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Samenvatting 
 
Welzijnsorganisaties in Nederland staan onder druk. Door de decentralisaties zijn er grote 
verschuivingen gaande op het vlak van zorg en welzijn. Steeds vaker wordt er een beroep gedaan op 
de zogenoemde voorliggende voorzieningen en tegelijkertijd zijn er steeds minder middelen voor de 
uitvoering beschikbaar. Welzijnsorganisaties moeten hun services innoveren om aan de vraag te 
kunnen blijven voldoen, om ‘speler op de markt’ te blijven en de bezuinigingen aan te kunnen. De 
huidige ontwikkelingen in de zorg- en welzijnssector vragen om durf, creativiteit en ondernemerschap 
om te innoveren. Het is van belang om te weten welke zaken van invloed zijn op service-innovatie en 
in welke mate zij belemmerend en bevorderend werken. 
 
Dit onderzoek gaat over de vraag ‘hoe de organisatiecultuur en regulering de service-innovatie 
beïnvloeden’. 
Service-innovatie wordt omschreven als: het incrementeel verbeteren van bestaande services en/of 
het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen 
daarvan. Het gaat over het veranderen van wat er wordt geleverd, maar dan vooral ook hoe dit wordt 
gedaan. Er spelen ontastbare factoren mee als ‘beleving’, wat het extra moeilijk maakt om te duiden. 
De organisatiecultuur gaat over de binnenwereld van een organisatie: over gedeelde normen, 
waarden en geloof in de organisatie. Dit komt tot uiting in de interactie, de uitstraling en het handelen. 
Regulering is de invloed die de overheid op Europees, landelijk, provinciaal of gemeentelijk niveau op 
een organisatie kan uitoefenen. 
 
Om de rol van de organisatiecultuur en regulering bij service-innovatie te verkennen is een case- 
study-onderzoek gehouden binnen vier welzijnsorganisaties in Nederland. Elke organisatie heeft een 
andere geografische context, maar zij bieden wel allemaal dezelfde vorm van (voorliggende) 
dienstverlening. Binnen de cases zijn interviews gehouden, verschillende documenten geanalyseerd 
en is een observatie uitgevoerd. Voor wat betreft de organisatiecultuur richt dit onderzoek zich op het 
herkennen van vier verschillende cultuurtypen: Hierarchy-cultuur, Clan-cultuur, Adhocracy-cultuur en 
de Market-cultuur en de wijze waarop deze cultuurtypen een belemmerende en/of bevorderende 
invloed op de service-innovatie hebben. 
Bij regulering is gekeken naar gematigde regulering: hoe beïnvloeden beschermende kaders en de 
vrije ruimte daaromheen de service-innovatie. 
 
Dit onderzoek leidt tot drie interessante theoretische implicaties. 
Wanneer de organisatiecultuur meer intern gericht is en flexibel blijkt, onderscheiden we vooral 
incrementele service-innovatie. Het verleggen van de focus naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan komt binnen deze organisaties nauwelijks naar voren. Deze bevinding is in lijn 
met de reeds bekende theorie. 
Typen organisatieculturen die gericht zijn op controle en stabiliteit bereiken eveneens een vorm van 
incrementele verbetering van bestaande diensten. Dit is een voorzichtige bevinding. Dit gegeven komt 
namelijk niet heel sterk naar voren, maar het is interessant dat binnen stabiele, controle gerichte 
organisaties incrementele service-innovatie mogelijk lijkt. 
Het organisatiecultuurtype, dat naast flexibiliteit een externe focus ontwikkelt, bereikt zowel 
incrementele verbetering van bestaande diensten als ook het waarnemen en ontwikkelen van nieuwe 
mogelijkheden. Binnen de sector, waarin dit onderzoek is gedaan, komt dit type organisatiecultuur 
(nog) niet heel sterk naar voren. 
 
Service-innovatie komt binnen dit onderzoek het meest tot stand, wanneer regulering daarom vraagt. 
Incrementele verbeteringen worden hierdoor aangebracht en wanneer de vraag tevens (extra) 
mogelijkheden of middelen biedt, worden nieuwe services ontwikkeld. 
De aard van dit verband: de mate van invloed van regulering, lijkt te associëren met het type 
organisatiecultuur. Wanneer de cultuur meer extern ontwikkeld is, meer zelfstandigheid uitstraalt, dan 
neemt de invloed van regulering af. Organisaties nemen dan eerder zelf beslissingen of het initiatief. 
Als we dit kwalificeren als een vorm van gematigde regulering, dan kan gesteld worden dat dit de 
meest effectieve invloed op service-innovatie heeft. Binnen dit onderzoek is er in de meeste gevallen 
sprake van sterke regulering, waardoor incrementele verbetering tot stand komt, maar het ontwikkelen 
van een externe focus met nieuwe mogelijkheden wordt belemmerd. 
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Naast de invloed van regulering en organisatiecultuur op service-innovatie, lijkt uit dit onderzoek 
eveneens een relatie tussen regulering en organisatiecultuur waarneembaar. Regulering lijkt in 
verband te kunnen worden gebracht met de organisatiecultuur en de ontwikkeling daarvan. Dit kan 
geassocieerd worden met de jarenlange relatie, die organisaties in dit onderzoek hebben met 
regulering. Kenmerken en verwachtingen van regulering zijn opgenomen en worden weerspiegeld in 
het handelen. Dit kan worden gekenmerkt als patronen van imprinting. 
Hiermee lijkt regulering dus niet alleen direct maar ook indirect, via de organisatiecultuur, de service- 
innovatie te beïnvloeden. 
 
Dit onderzoek leidt tot een aantal aanbevelingen voor de welzijnssector. 
Wanneer een welzijnsorganisatie de service-innovatie wil verbeteren, dan moet er aandacht besteed 
worden aan de ontwikkeling van de organisatiecultuur. Uit dit onderzoek blijkt de aanbeveling voor 
een organisatie om zich zodanig te ontwikkelen, dat zij kenmerken van meerdere 
organisatiecultuurtypen in zich heeft. 
- Interne gerichtheid levert stabiliteit, efficiency, betrokkenheid en samenwerking op. 
- Externe gerichtheid draagt bij aan een goede klantfocus en zicht op nieuwe bronnen. 
- Flexibiliteit is zowel intern als extern gericht een cruciale factor. 
 
Medewerkers binnen een welzijnorganisatie hebben dagelijks te maken met een grote variëteit aan 
problemen en uitdagingen. Door hun enorme betrokkenheid, flexibiliteit en vermogen tot 
samenwerking vinden zij daar altijd wel weer een antwoord op. 
Medewerkers staan het dichtst bij de klanten en wanneer zij die contacten inzetten om te signaleren 
wat werkelijke wensen en behoeften zijn, dan vormen zij hét uitgangspunt voor het ontwikkelen van 
een goede externe focus en nieuwe mogelijkheden. Als medewerkers daarbij hun flexibele krachten 
benutten, dan kunnen bestaande services worden verbeterd en komen nieuwe diensten tot stand. 
 
Als aanbeveling voor de overheid kan hier worden gepleit voor meer autonomie voor de 
welzijnssector. Matig de regulering zodanig dat deze de dienstverlening mogelijk maakt, maar 
eveneens ruimte biedt aan welzijnsorganisaties om zelf de mogelijkheden voor nieuwe services te 
onderzoeken en te ontwikkelen. 
 
Ook kan er nog een mooie verdieping uit dit onderzoek volgen. Aan de hand van de resultaten kan 
eveneens de suggestie worden gewekt dat de context en de problematiek, waarbinnen de 
welzijnsorganisatie actief is, een rol speelt bij de organisatiecultuur en de relatie tot regulering. De 
daarbij verzamelde aanvullende literatuur over de beeldvorming van welzijnswerk nodigt uit tot een 
vervolgonderzoek. 
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Hoofdstuk 1. Probleemstelling 
 
1.1 Probleembeschrijving 
Innovatie is van belang voor het voortbestaan en versterken van de positie van organisaties en 
bedrijven. Markten, behoeften en wensen veranderen en innovatie is nodig om ‘erbij te blijven horen’. 
Innovatie wordt gestuurd door het zien van mogelijkheden van connecties, van kansen en daar 
gebruik van te maken volgens Tidd, Pavitt en Bessant (2001). Het gaat niet alleen om nieuwe 
markten, maar ook om het opnieuw en/of anders bedienen van bestaande klanten. 
 
De welzijnssector in Nederland staat onder druk. Door de decentralisaties zijn er grote verschuivingen 
gaande op het vlak van zorg en welzijn (Rijkoverheid, 2015). Service-innovatie is noodzakelijk; voor 
klanttevredenheid, om concurrentie voor te blijven, om bezuinigingen aan te kunnen en om te kunnen 
blijven bestaan. De welzijnssector is een publieke sector, dienstverlenend en op non-profitbasis. 
Veelal zijn welzijnsorganisaties voor het grootste deel afhankelijk van overheidssubsidies 
(Zorg+Welzijn, 2010). Verschillende factoren binnen de organisatie, zoals strategie, leiderschap, 
medewerkers en organisatiecultuur, en buiten de organisatie, waarbij te denken valt aan concurrentie, 
klantinvloeden en regulering, lijken van invloed te zijn op de innovatiekracht. 
 
Tidd et al. (2001) omschrijven in hun boek een aantal kenmerken van service-innovatie. Service- 
innovatie vraagt om procesinnovatie, technologie en investering in vaardigheden en werkmethoden. 
Ontastbaarheid, beleving, klantcontact en locatie (bereikbaarheid) waar de service verleend wordt, zijn 
belangrijke factoren, waardoor service-innovatie volgens hen met name moet gaan over het 
veranderen van wat er wordt geleverd aan klanten en hoe dit wordt gedaan. Dit om bestaande klanten 
te behouden, nieuwe markten te bereiken en hiermee concurrentievoordeel te behalen. Als definitie 
van service-innovatie kan worden gesteld, dat het gaat om een incrementele verbetering van 
bestaande services en/of het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe 
mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan (Tidd et al., 2001). 
 
Traditionele publieke organisaties, waartoe welzijnsorganisaties gerekend kunnen worden, hebben 
veelal nagelaten verandering aan te brengen en hun services te innoveren, als gevolg van 
beperkingen van de organisatie, de cultuur, de financiering of de regulering (Tidd et al., 2001). 
Zodanig zelfs dat zij eerder werknemers en financiers tevreden stellen dan hun doelgroepen. 
Innovatie in de publieke, non-profitsector kan als moeilijk worden gekwalificeerd: veelal met 
conflicterende belangen en met conflicterende prikkels en drijfveren (Tidd et al., 2001). 
Onderzoek van Fiolet (2013) toont aan dat non-profitorganisaties wel degelijk mogelijkheden hebben, 
maar hier onvoldoende invulling aan geven. Gegeven de grote variëteit aan stakeholders met 
conflicterende waarden en belangen is dit ook een moeilijke opgave, zo wordt gesteld. Innovatieve 
organisaties zitten naar verhouding vaak in de zakelijke dienstverlening en weinig in de (semi) 
overheid (Oeij, Kraan, & Vaas, 2010). 
 
De huidige ontwikkelingen in de zorg- en welzijnssector vragen om service-innovatie waarbij durf, 
creativiteit en ondernemerschap hard nodig zijn om klanten te behouden en nieuwe mogelijkheden  
aan te boren. Populair gezegd moet service-innovatie in de welzijnssector: nieuw zijn, breken met wat 
er was, impact hebben en je moet er verder mee komen in je missie (Cloudt & Beckers, 2011). 
Tegelijkertijd spelen de invloeden van regulering en de organisatiecultuur, die Tidd et al. (2001) eerder 
al benoemen, nog steeds een grote rol. 
Economische omstandigheden waaronder bijvoorbeeld bezuinigingen en het vervagen van de 
grenzen van de branche, waardoor bij aanbestedingen de concurrentie sterk is vergroot, zijn 
invloeden van regulering die een rol spelen bij service-innovatie. 
Dit ‘dwingt’ organisaties en dus ook de medewerkers in de publieke sector om op een efficiënte  
manier nieuwe expertise en diensten te ontwikkelen of bestaande diensten om te vormen voor nieuwe 
doelgroepen. Dit vraagt om continue flexibiliteit en aanpassing aan de veranderende omgeving. Dit  
zijn aspecten binnen de organisatiecultuur met invloed op de service-innovatiekracht. 
 
Traditionele gewoonten en nieuwe eisen kunnen leiden tot conflicterende prikkels en drijfveren bij 
innovatie (Tidd et al., 2001). Carroll en Hannan (2000) onderschrijven dat en tonen aan, dat 
organisaties de neiging hebben om heersende sociale en politieke regelingen op te nemen in hun 
organisatiecultuur en deze onderscheidende kenmerken lang na de oprichting te behouden. Service- 
innovatie kan hiermee in verband worden gebracht met imprints. Tijdens ‘gevoelige perioden’ zijn 
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organisaties en individuen meer ontvankelijk voor invloeden van buitenaf dan anders. In zulke  
perioden kan men mogelijk kenmerken of kwaliteiten van de externe omgeving overnemen. Dit worden 
imprints genoemd door Marquis en Tilcsik (2013). 
 
Gedurende een langere tijd of door meerdere ‘gevoelige perioden’ verzamelen organisaties meerdere 
imprints, waardoor zij worden beïnvloed en deze kenmerken ook weerspiegelen. 
Imprints van verschillende omgevingskrachten zoals regelgeving, politiek, stakeholders maar ook van 
de eigen managers, werknemers e.d. Dit noemen Marquis en Tilcsik (2013) multiple imprints. 
 
De decentralisaties en de daaruit voortvloeiende verschuivingen in de zorg- en welzijnssector 
(Rijkoverheid, 2015) brengen nieuwe omstandigheden qua regulering en eisen met betrekking tot de 
organisatie(cultuur) met zich mee. Het is van belang om te weten welke rol regulering en 
organisatiecultuur, al dan niet met imprints uit het verleden, spelen bij service-innovatie. Zodat 
duidelijk wordt wat bij veranderingen, zoals decentralisaties, de impact kan zijn en dat 
welzijnsorganisaties daarnaast een beeld krijgen van hun interne en externe belemmerende en 
bevorderende innovatiefactoren in een veranderende samenleving. 
 
 
1.2 Probleemstelling 
 
Onderzoeksvraag 
Hoe beïnvloeden organisatiecultuur en regulering de service-innovatie? 
 
Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan de kennis over de rol van 
organisatiecultuur en regulering bij service-innovatie. 
 
Door het uitvoeren van een verkennend case-study-onderzoek waarbij de rol van organisatiecultuur 
en regulering bij service-innovatie wordt onderzocht binnen vier welzijnsorganisaties in Nederland. 
 
 
1.3 Wetenschappelijke relevantie 
Marquis en Huang (2010) hebben onderzoek gedaan naar de invloed van regulering op de 
ontwikkelkracht van organisaties. Zij tonen aan dat sterke regulering organisaties stimuleert tot 
coördinatie, samenwerking en overnames. Carrol en Hannan (2000) tonen aan dat regulering 
langdurig binnen de organisatiecultuur wordt opgenomen, gedurende lange tijd weerspiegelt en 
hierdoor een negatieve invloed op innovatie heeft. Dit zijn conflicterende claims die het 
onderzoeksprobleem aan het licht brengen. Dat er sprake is van invloed van regulering en 
organisatiecultuur op de service-innovatie is hiermee wel duidelijk. Echter hoe die invloed eruit ziet, 
welke rol deze factoren werkelijk (afzonderlijk of wellicht in samenhang) spelen, is niet eenduidig te 
beantwoorden. Toch is dit zeker van belang. 
 
Service-innovatie staat onder invloed van veel verschillende factoren (Tidd et al., 2001); onder andere 
aangaande het proces en de vaardigheden, maar het belangrijkst voor het werkelijk slagen zijn wel de 
ontastbare factoren als ‘beleving’ en het ‘hoe’ van de verandering. Service is ongrijpbaar en 
differentiatie is moeilijk omdat kenmerken lastig zijn te controleren en te identificeren (Tidd et al., 
2001). In de dienstverlening zijn product en de consumptie ervan onlosmakelijk met elkaar verbonden; 
dit maakt het extra moeilijk om de service-innovatie te definiëren (Romero & Molina, 2011). 
Meer onderzoek naar factoren die een rol spelen bij service-innovatie kan kennis bijdragen, waarmee 
deze vorm van innovatie, met name als het gaat om de ontastbare invloeden, wellicht beter ontleed en 
verklaard kan worden. 
 
Marquis en Tilscik (2013) stellen dat tot op heden de invloed van naast elkaar bestaande imprints 
weinig empirische aandacht heeft gekregen. Zij tonen daarbij tevens aan dat multiple imprints tot 
institutionele complexiteit leiden. Een belangrijke tekortkoming in imprintingonderzoek is het gebrek 
aan kennis over de manier waarop de verschillende imprints met elkaar interacteren. Uit het 
onderzoek van Carroll en Hannan (2000) kan worden opgemaakt, dat er sprake kan zijn van invloed 
van regulering op de organisatiecultuur en dat deze imprints service-innovatie beïnvloeden. Dit, met 
het gegeven dat Marquis en Tilcsik (2013) al aantonen dat multiple imprints leiden tot complexiteit, 
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toont het belang aan om meer kennis te verzamelen over hoe imprints op elkaar interacteren en hoe 
dit een rol speelt bij service-innovatie. Complexe problemen die kunnen ontstaan uit de wisselwerking 
van imprints, kunnen beter worden verklaard. Ook kunnen wellicht patronen worden herkend, 
waardoor complexiteit ook op voorhand al kan worden voorspeld en worden voorkomen. 
 
 
1.4 Praktische relevantie 
De uitkomst van dit onderzoek kan het praktische probleem binnen de welzijnssector helpen oplossen: 
hoe kan de welzijnssector in Nederland de noodzakelijke service-innovatie voor grotere 
klanttevredenheid, om concurrentie voor te blijven, om bezuinigingen aan te kunnen en om te kunnen 
blijven bestaan, doen slagen? 
Tidd et al. (2001) onderschrijven dat innovatie in de publieke, non-profitsector moeilijk is met 
conflicterende belangen en drijfveren. Onderzoeken van Fiolet (2013) en Oeij et al. (2010) bevestigen 
dat en benadrukken eveneens de complexiteit rond de grote variëteit aan stakeholders. Dat geeft  
weer dat het geen eenvoudige opgave is voor deze sector. Door meer en beter zicht te hebben op 
belemmerende en bevorderende factoren die invloed hebben op de service-innovatie, kunnen 
organisaties in deze sector zich wellicht doelgerichter en preventief voorbereiden. Ook krijgen zij beter 
zicht op de eigen krachten en kunnen kansen beter worden benut. 
Het is in deze tijd na de decentralisaties (Rijkoverheid, 2015), die dilemma’s over bijvoorbeeld kwaliteit 
versus geld met zich meebrengt en verschuivingen veroorzaakt in cliëntgroepen en wensen, belangrijk 
dat een welzijnsorganisatie de juiste stappen durft en kan nemen om innovatie in gang te zetten en 
werkelijk anders wil én kan kijken naar nieuwe kansen. 
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Hoofdstuk 2. Theoretisch raamwerk 
 
2.1 Service-innovatie 
Service-innovatie is van belang voor organisaties om ‘erbij te blijven horen’. Markten, behoeften en 
wensen in de samenleving veranderen en om klanten te behouden en nieuwe klanten te bereiken is 
vernieuwing van het dienstenaanbod nodig. Service-innovatie werd lang slechts gezien als ‘gebruikers 
of navolgers’ van technologische innovatie. Pas in de jaren ’90 werd service-innovatie aangeduid als 
een incrementele verbetering van bestaande diensten, waarbij met name klanttevredenheid en 
kwaliteitsverbetering als kenmerken benoemd werden (Toivonen & Tuominen, 2009). 
Service-innovatie is niet alleen bedoeld voor klanttevredenheid, maar wordt ook ingezet om 
concurrentievoordeel te behalen. Met name in een trage economie, waarin minder technologische 
ontwikkelingen plaatsvinden, er sprake is van inflatie en de arbeidsproductiviteit laag is, maken goede 
kwaliteit en hoge klanttevredenheid het verschil (Bettencourt, Brown, & Sirianni, 2013). 
 
Binnen service-innovatie zijn kenmerken en patronen herkenbaar. Deels vraagt service-innovatie om 
procesinnovatie, nieuwe technologie en investeren in vaardigheden van medewerkers. Maar het 
verbeteren van ontastbare voorwaarden als beleving, een goed klantcontact en de bereikbaarheid van 
de dienst maken dat service-innovatie werkelijk slaagt. Verander wat er wordt geleverd en vooral ook 
hoe dit wordt gedaan (Tidd et al., 2001). Een product van service-innovatie is een dienstverlenende 
functie of reeks van functies, die als nieuwe basis voor dienstverlening op de markt worden gebracht 
(Miles, 2008). 
 
Een eenduidige definitie van service-innovatie is niet gemakkelijk te vinden. In diverse literatuur wordt 
een vergelijking gemaakt met productinnovatie, maar innovatiemethoden uit de productiesector 
kunnen niet eenvoudig naar de dienstensector worden omgezet (Hipp & Grupp, 2005). 
Productinnovatie is een resultaat van een technologisch proces en R&D, tonen zowel Miles (2008) als 
Nijssen, Hillebrand, Vermeulen en Kemp (2006) in hun onderzoeken aan. 
Service-innovatie wordt het sterkst gedefinieerd als incrementele verbetering van bestaande services 
en/of het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan (Tidd et al., 2001). 
 
Service-innovatie wordt gestuurd door het zien van nieuwe mogelijkheden en kansen (Tidd et al., 
2001). Hierin ligt gelijk de gevoeligheid besloten waaraan service-innovatie onderhevig is: kansen en 
mogelijkheden kunnen zien, maar daarbij deze vooral ook kunnen en durven grijpen. “Bereid zijn en  
lef hebben om nieuwe routines te ontwikkelen en oude gewoonten los te durven laten”; Nijssen et al. 
(2006) noemen dit sleutelfactoren bij service-innovatie. Daarbij ervaart een organisatie ook de invloed 
van ‘buitenaf’, zoals overheidsregulering in de sector waarin de organisatie opereert. Onduidelijkheid 
rond de regulering geeft onzekerheid (Fiolet, 2013). Het inzetten van service-innovatie heeft in veel 
gevallen niet alleen te maken met wat ‘kan’, maar ook met wat ‘mag’. De interne en externe omgeving 
van een organisatie hebben invloed op service-innovatie. De organisatiecultuur maakt deel uit van de 
interne omgeving, de externe omgevingsinvloed wordt deels gevormd door regulering. 
 
2.2 Organisatiecultuur 
Organisatiecultuur is een deel van de binnenwereld van een organisatie; het gaat over waarden, 
normen en geloof in de organisatie, die collectief worden gedeeld door de groep (Alvesson, 2002).   
De organisatiecultuur is gerelateerd aan de geschiedenis van de organisatie en is moeilijk grijpbaar, 
omdat het eerder emotioneel dan rationeel gevormd is. Het speelt zich af in de hoofden van mensen 
in de organisatie, maar uit zich ook in de interacties, de omgeving en de materialen: de uitstraling van 
de organisatie (Alvesson, 2002). 
Organisatiecultuur is geen ‘ding’ dat gemakkelijk te veranderen is, omschrijft Alvesson (2002) 
samengevat. 
 
Organisatiecultuur kan in verschillende vormen met verschillende kenmerken voorkomen. 
Doordat een organisatiecultuur zowel tastbare als ook ongrijpbare invloed op de organisatie kan 
hebben (Alvesson, 2002), is het belangrijk om meer zicht op de typen organisatiecultuur te krijgen en 
op de verschillende factoren van positieve en negatieve invloed met betrekking tot service-innovatie. 
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Om de organisatiecultuur te typeren zijn verschillende modellen herkenbaar in diverse literatuur. 
Parker en Bradley (2000) bijvoorbeeld omschrijven vormen, die met name focussen op interne en 
externe processen. Denison en Spreitzer (1991) omschrijven in hun modellen voornamelijk alleen de 
cultuuraspecten. In dit paper gebruiken we een model, dat het meest uitgebreid is en dat vaker is 
gebruikt in een aantal empirische studies over organisatiecultuur. Het Competing Values Framework 
(CVF) van Cameron en Quinn (2005) (oorspronkelijk uit 1999, heruitgave in 2005). 
Het CVF definieert vier culturen: Adhocracy, Clan, Market en Hierarchy, met behulp van twee 
dimensies: flexibiliteit en discretie versus stabiliteit en controle, externe focus en differentiatie versus 
interne focus en integratie. 
 
In model ziet dat er als volgt uit: 
 
  Figuur 1. CVF Model naar Cameron en Quinn (1999) 
 
Met dimensies op de horizontale en de verticale as en het omschrijven van karakteristieken als: 
dominante kenmerken, organisatorische leiding/aansturing van werknemers, strategische accenten en 
criteria voor succes, kunnen deze vier typen van organisatiecultuur worden gedefinieerd (Naranjo- 
Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, 2011). 
 
Dit leidt tot een volgend overzicht (Cameron & Quinn, 2005; Naranjo-Valencia et al., 2011). 
 
kenmerken 
 
type 
 
dimensies 
 
oriëntatie 
 
leiderschap 
 
waarden 
 
criteria voor 
succes 
 
Clan-cultuur 
- flexibiliteit 
- focus op 
interne 
organisatie 
 
samenwerkend 
- facilitair 
- mentor 
- teambuilder 
- commitment 
- betrokkenheid 
- communicatie 
- ontwikkeling 
Persoonlijke 
ontwikkeling en 
participatie 
leveren 
effectiviteit op. 
 
Adhocracy- 
cultuur 
- flexibiliteit 
- verandering 
- extern 
georiënteerd 
 
creatief 
- innovator 
- ondernemer 
- visionair 
- innovatieve 
output 
- transformatie 
- behendigheid 
in dynamische 
omgeving 
Innovatie, visie en 
nieuwe bronnen 
leveren 
effectiviteit op. 
 
Market-cultuur 
- extern gericht 
- tegelijkertijd 
gericht op 
beheersing 
controle 
 
competitie 
- harde 
bestuurder 
- competitief 
- producer 
- marktaandeel 
- doelen 
behalen 
- winstgevendheid 
Agressieve 
competitie en 
klantfocus leveren 
effectiviteit op. 
 
Hierarchy-cultuur 
- controle gericht 
- richt zich op 
de interne 
organisatie 
 
controle 
- coördinator 
- monitor 
- organizer 
- efficiency 
- tijdlijnen, 
- consistent 
- uniform. 
Controle en 
efficiëntie met 
strak omlijnde 
processen 
leveren 
effectiviteit op. 
 
Tabel 1. Type Organisatiecultuur 
10 
Onderzoeksverslag  Corry Leijen 851439299 
 
 
Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez en Sanz-Valle (2016) hebben recent de link tussen innovatie, 
organisatiecultuur en prestaties aangetoond. Zij stellen dat de organisatiecultuur een bepalende factor 
is voor innovatie en zowel bevorderend kan zijn, als kan fungeren als een barrière. In het bijzonder 
tonen zij aan dat kenmerken van de Adhocracy-cultuur de innovatie vergroten. In eerder onderzoek 
(Naranjo-Valencia et al., 2011) omschrijven zij dezelfde conclusie, specifiek met betrekking tot 
productinnovatie. 
 
Büschgens, Bausch en Balkin (2013) stellen dat een organisatiecultuur op basis van de waarden 
flexibiliteit en een externe focus, het meest effectief is in innovatieve organisaties. Zij benadrukken 
eveneens dat aspecten van de organisatiecultuur de innovatie ook kunnen remmen, bijvoorbeeld 
omdat de voorkeur voor stabiliteit in de organisatiecultuur is ingebed. 
 
Hoe zal dat zijn als het gaat om service-innovatie? De verschillende culturen met de verschillende 
kenmerken, een interne of externe focus en de flexibele of stabiele, controlerende eigenschappen 
suggereren dat de invloeden op service-innovatie ook zeer divers kunnen zijn. Service-innovatie gaat 
immers, zoals genoemd (Tidd et al., 2001), over het verbeteren van services én verleggen van de 
focus naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. Dat lijkt alles te maken te hebben met 
flexibiliteit, creativiteit, omgevingsgerichtheid en ondernemerschap. Tegelijkertijd lijkt ook het houden 
van goed overzicht, strategie en beheersing, bijvoorbeeld in kosten, van belang. 
 
2.3 Regulering 
Regulering gaat over de invloed die de overheid op Europees, landelijk, provinciaal of gemeentelijk 
niveau op een organisatie kan uitoefenen. Op verschillende niveaus worden verdragen, wetten, 
algemene maatregelen, regelgeving en beleidskaders vastgesteld, waar bedrijven en organisaties in 
de uitvoering van hun productieproces of in hun dienstverlening mee geconfronteerd worden. 
 
Deregulatie, veranderingen in regulering of nieuwe regels leiden tot verschuivingen in het regelgevend 
kader (Tidd et al., 2001). Er is sprake van een wisselwerking, welke door Shaffer (1995) als volgt 
schematisch wordt weergegeven. 
 
 
belangenorganisatie voor formulering openbare belangen 
politieke activiteiten 
de organisatie de overheid 
 
aanpassing  
overheidsbeleid en regelgeving 
 
Figuur 2. Wisselwerking regulering 
 
De ‘omgevingsturbulentie’ die in deze wisselwerking ontstaat, is van invloed op innovatie (Shaffer, 
1995). Regulering kan als negatieve druk, maar ook als positieve impuls voor innovatie worden 
ervaren. 
 
Regulering kan belemmeren als er sprake is van hoge kosten voor het naleven van regelgeving. 
Bijvoorbeeld als een innovatieve dienst aan zeer veel (kostbare) eisen moet voldoen, voordat het 
geïmplementeerd kan worden. Verordeningen kunnen leiden tot vertraging in het lanceren van nieuwe 
producten of diensten, omdat ontwikkeltijden langer worden. Onzekerheid over nieuwe regelgeving in 
de toekomst leidt tot minder investering in innovatie (Rothwell, 1992). 
Sturing door regulering kan ook tot (interne) dilemma’s leiden, toont Noordink (2005) aan. 
 
Regulering kan tevens een positief effect hebben, zoals Porters’ hypothese weergeeft voor 
productinnovatie (Ambec, Cohen, Elgie, & Lanoie, 2013). Porter legt met zijn hypothese: “Strenge 
regulering belemmert niet noodzakelijkerwijs de innovatiekracht maar versterkt deze eerder”, een 
duidelijk verband tussen regulering en (product)innovatie (Ambec et al., 2013). 
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Deze beide aspecten van regulering, zowel een positieve als een negatieve rol bij innovatie, maken 
van regulering een ‘two-edged sword’ (Tidd et al., 2001). Enerzijds legt regulering een organisatie aan 
banden, waardoor een bepaalde innovatie niet kan worden doorgezet of kostbaar is. Anderzijds opent 
regulering nieuwe wegen en kan het zelfs radicaal nieuwe ruimte bieden om innovaties te ontwikkelen. 
Daarnaast kan regulering creativiteit oproepen. Organisaties gaan op zoek naar omwegen en 
mogelijkheden om regulering te omzeilen of vinden een innovatief antwoord op de effecten van de 
regulering (Tidd et al., 2001). 
Kanttekening hierbij is dat nieuwe regels en ‘oude gewoonten’ niet altijd matchen, waardoor 
organisaties in hun innovatie achter kunnen blijven (Tidd et al., 2001). Van Damme (1996) voegt met 
zijn onderzoek toe, dat alleen deregulering geen innovatie oproept, maar dat de bevordering van 
ondernemerschap daar onderdeel van moet zijn. Hier herkennen we organisatiecultuuraspecten, die 
teruggevoerd kunnen worden naar de organisatiecultuurmodellen. 
 
2.4 Organisatiecultuur, regulering en imprinting 
De publieke sector wordt sterk beïnvloed door heersende politieke ideologieën (Parker & Bradley, 
2000). In veel gevallen zijn organisaties in deze sector afhankelijk van overheidsfinanciering, waardoor 
de organisatiecultuur mede wordt gevormd. 
Scott bevestigt dit in zijn boek (Scott & Davis, 2015): met name institutionele invloeden op politiek, 
sociaal en cultureel gebied spelen een rol bij de vorming van de organisatiecultuur. Eisend, 
Evanschitzky en Gilliland (2015) tonen aan dat de organisatiecultuur beïnvloed wordt door de 
nationale cultuur. Dit kunnen zowel huidige invloeden, als ook invloeden uit het verleden zijn. Deze 
laatste kunnen zeer lang doorwerken binnen de organisatie en de cultuur langere tijd blijven 
beïnvloeden (Carroll & Hannan, 2000). 
In deze bevinding wordt duidelijk de invloed van imprinting herkend. Marquis en Tilcsik (2013) 
omschrijven imprinting als het overnemen van kenmerken en kwaliteiten van de externe omgeving en 
het (vaak gedurende langere tijd) weerspiegelen van deze invloeden (imprints). Imprints van eerder 
opgedane ervaringen met een nieuwe situatie, kunnen in een later stadium implementatie beïnvloeden 
(Compagni, Mele, & Ravasi, 2015). 
 
2.5 De rol van de organisatiecultuur bij service-innovatie 
De organisatiecultuur kan verschillende modellen aannemen (Cameron & Quinn, 2005). Elk model 
heeft eigen specifieke kenmerken. Hoe goed lenen die verschillende kenmerken, per cultuur, zich voor 
service-innovatie? Service-innovatie wordt gedefinieerd als incrementele verbetering van bestaande 
services en/of het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan (Tidd et al., 2001). 
 
Uit deze definitie zijn vier mogelijkheden te destilleren waarop de service-innovatie kan variëren. 
- service-innovatie in de vorm van het incrementeel verbeteren van bestaande services. 
- service-innovatie in de vorm van het verleggen van de focus van bestaande diensten naar 
nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
- service-innovatie in de vorm van het incrementeel verbeteren van bestaande services en het 
verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan. 
- service-innovatie in geen enkele vorm; het is niet mogelijk. 
 
In onderstaande proposities wordt een verband gelegd tussen de variaties van service-innovatie en de 
kenmerken van verschillende organisatieculturen. 
 
1. 
Controle en uniforme, strak omlijnde processen zijn factoren die een verbetering van bestaande 
diensten in de weg kunnen staan. Controle is gerelateerd aan beheersbaarheid en uniforme 
processen suggereren weinig ruimte voor vernieuwing. Hitt et al. (1996) hebben onderzocht dat 
controle, bijvoorbeeld sterk financieel gericht, inderdaad de innovatie belemmert. De context van de 
controle is bepalend voor de innovatie. Wanneer controle niet in balans is met de context en 
bijvoorbeeld, zoals Hitt et al. (1996) ook aantonen, alleen sterk financieel gericht is, dan kan dit een 
soort vicieuze cirkel van belemmering veroorzaken (Feldman, 1989). De controle belemmert de 
innovatie, innovatie roept weer meer controle op. Bevindingen hierover zijn complex en incompleet, 
omdat het zowel belemmerend als bevorderend kan werken. De vraag is wanneer positieve en 
negatieve effecten voorkomen (Caniëls & Rietzschel, 2015). 
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Innovatie hangt onder andere ook samen met de interactie met de omgeving. Concurrenten, klanten  
en ontwikkelingen in de samenleving zijn van invloed op welke diensten moeten worden verleend om  
in de markt te blijven. Een interne focus richt de blik naar binnen; de aandacht gaat dan vooral uit naar 
de interne processen en de bestaande klanten, waardoor (noodzakelijke) kansen voor innovatie  
voorbij kunnen gaan. Dahlander en Gann (2010) tonen aan dat een organisatie niet kan innoveren in 
isolement; er is een blik naar buiten nodig om ideeën en middelen van de externe omgeving te 
verwerven en om op de hoogte blijven van de concurrentie. Een te sterke interne blik leidt tevens tot 
het ‘not invented here’ effect; ideeën van buitenaf roepen verzet op of worden afgewezen (Tidd et al., 
2001). 
Deze factoren met betrekking tot controle en interne focus lijken innovatie te belemmeren en zijn 
kenmerken van de Hierarchy-cultuur (Cameron & Quinn, 2005). Dit leidt tot de volgende propositie. 
Propositie 1. 
- Kenmerken van de Hierarchy-cultuur belemmeren het incrementeel verbeteren van bestaande 
services en het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden  
en het ontwikkelen daarvan. 
 
2. 
Interne samenwerking en betrokkenheid vergroten de verbondenheid binnen een organisatie. 
Verbondenheid leidt tot coöperatieve teams; dit stimuleert de innovatie en de creativiteit binnen een 
organisatie. Waarden als flexibiliteit, vrijheid en autonomie vinden ruimte in coöperatieve teams en dit 
draagt bij aan een innovatief klimaat (Martins & Martins, 2002). Wanneer echter de focus teveel intern 
gericht is dan kan deze verbondenheid ook een negatieve kant hebben. Bijvoorbeeld omdat er teveel 
aan bestaande klanttevredenheid wordt gedaan in plaats van ook kijken naar behoeften van potentiële 
klanten en hen bereiken. Tidd et al. (2001) schrijven dat de interne focus de interactie met de 
omgeving belemmert en dat teveel gerichtheid op de bestaande klanttevredenheid kan leiden tot 
gebrek aan (technische) vooruitgang, waardoor de competitieve voorsprong moeilijk houdbaar is. 
Innovatie hangt samen met de externe omgeving en de afstemming en het anticiperen daarop, tonen 
ook Dahlander en Gann (2010) aan. 
Deze tweeledige innovatieve kenmerken, innovatief door betrokkenheid maar met een interne focus, 
worden herkend in de kenmerken die Cameron en Quinn (2005) verbinden aan onder andere de Clan- 
cultuur. Dit leidt tot de volgende propositie. 
Propositie 2. 
- Kenmerken van de Clan-cultuur bevorderen het incrementeel verbeteren van bestaande 
services en belemmeren het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe 
mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
 
3. 
Externe gerichtheid en gericht zijn op competitie en klant maken extra alert op nieuwe markten en 
behoeften. Deze alertheid maakt dat mogelijkheden en kansen voor innovatie goed worden gezien en 
op het juiste moment kunnen worden benut. Externe gerichtheid op competitie bevordert de innovatie, 
met name de snelle invoering van producten (Aghion, Bloom, Blundell, Griffith, & Howitt, 2002). Alleen 
extern gericht zijn kan er echter ook toe leiden dat innovatie een soort afvinklijst wordt van ‘voldoen 
aan externe behoeften’ in plaats van ook intern leren en ontwikkelen, noemen Tidd et al. (2001). 
Nadeel kan tevens zijn dat het behaalde concurrentievoordeel veelal alleen op korte termijn stand 
houdt. Controle, met name financiële controle, is dan nodig om dit voordeel te behouden (Hitt et al., 
1996). Controle geeft belemmeringen en wanneer dit niet (meer) in evenwicht is met het 
veranderingsproces dan belemmert het de innovatie (Feldman, 1989). Omdat er letterlijk geen 
(financiële ) ruimte voor verbetering is: geen tijd of mogelijkheden vanwege strak vastgelegde interne 
processen om de externe innovatie aan te kunnen. 
Cameron en Quinn (2005) schrijven kenmerken als externe gerichtheid met daarbij de focus op 
controle en beheersing toe aan de Market-cultuur. Dit leidt tot de volgende propositie. 
Propositie 3. 
- Kenmerken van de Market-cultuur bevorderen het verleggen van de focus van bestaande 
diensten naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan, maar belemmeren het 
incrementeel verbeteren van bestaande services. 
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4. 
Om te kunnen omgaan met de hedendaagse turbulentie moeten organisaties de capaciteit hebben om 
snel te kunnen inspelen op de nieuwe condities. De externe focus is belangrijk: de concurrentie, de 
klantwensen en de markten zijn voortdurend in beweging; dat vraagt om flexibiliteit en 
veranderbereidheid van zowel de organisatie als ook de individuele medewerkers. Georgsdottir en 
Getz (2004) tonen aan dat flexibiliteit innovatie mogelijk maakt, de kwetsbaarheid vermindert en de 
kansen om te groeien verbetert. 
Naast het inspelen op de externe omgeving is ook het bewustzijn van de bestaande processen, de 
huidige klanten en diensten van belang. Door transformatie kunnen bestaande services vraaggericht 
verbeterd worden. Dit vraagt tevens om flexibiliteit en creativiteit, maar daarnaast is ook de vrijheid 
van handelen en autonomie belangrijk (Martins & Martins, 2002). Teveel controle zou deze 
incrementele verbetering weer af kunnen breken (Feldman, 1989). 
Tidd et al. (2001) schrijven dat het gebruik maken van de creatieve input, vaardigheden en inzichten 
van alle medewerkers bijdraagt aan innovatie en noemen innovatie een ‘multi-actor-proces’. 
Een groepsproces dus blijkbaar, waarbij de hele cultuur van de organisatie een belangrijke rol speelt 
en de eigenschappen bepalen of innovatie wel of niet gaat slagen. 
Flexibiliteit, vrijheid en autonomie dragen bij aan een innovatief klimaat (Martins & Martins, 2002) en 
zijn naast creativiteit, ondernemerschap en behendig kunnen acteren kenmerken van de Adhocracy- 
cultuur (Cameron & Quinn, 2005). Naranjo-Valencia et al. (2011) tonen aan dat de Adhocracy– 
cultuurkenmerken de productinnovatie bevorderen. Dit leidt tot de volgende propositie. 
Propositie 4. 
- De kenmerken van de Adhocracy-cultuur bevorderen het incrementeel verbeteren van 
bestaande services en het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe 
mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
 
 
2.6 De rol van regulering bij service-innovatie 
De rol van regulering kan op verschillende manieren worden gezien, als het gaat om de invloed op 
service-innovatie. Zo kan er sprake zijn van veel of juist weinig regulering, waardoor service-innovatie 
wordt belemmerd of juist bevorderd. En hoe ziet het eruit als er sprake is van ‘gemiddelde’ regulering? 
We gaan voor de onderstaande propositie opnieuw uit van de oorspronkelijke definitie en de vier 
mogelijkheden waarop de service-innovatie kan variëren. 
 
Veel regulering kan leiden tot belemmering en vertraging (Rothwell, 1992). Wet- of regelgeving kan 
hoge kosten met zich meebrengen, waardoor innovatie wordt vertraagd. Ook kan (verschillende) 
regulering tot dilemma’s leiden, bijvoorbeeld wanneer de landelijke overheid oproept tot duurzaamheid 
en de lokale politiek daar beperkende verordeningen voor opstelt. De overheid kan ook met bepaalde 
regulering (bijvoorbeeld bezuinigingen), innovatie afdwingen (Fiolet, 2013). 
Veel regulering kan tevens nieuwe wegen openen (Ambec et al., 2013); bedrijven zien ruimte binnen 
de wet met ‘een gat in de markt’. Maar het kan ook onzekerheid en afwachtendheid opleveren 
(Rothwell, 1992); bedrijven wachten af, innoveren en investeren niet. 
Weinig regulering kan een organisatie veel ruimte bieden voor service-innovatie ‘alles kan, alles mag’. 
Nohria en Gulati (1996) omschrijven dit als vrijheid om te experimenteren, maar tonen daarbij tevens 
aan dat dit ook leidt tot afnemende discipline bij innovatie. Het kan de organisatie, en de markt 
waarbinnen deze opereert ‘losgeslagen’ maken, waardoor focus en visie moeilijk te bepalen zijn. Het 
onderscheidend vermogen gaat verloren, de concurrentie neemt toe en service-innovatie heeft steeds 
minder effect. 
 
Beide situaties met veel of weinig regulering hebben verschillende soorten invloed op innovatie. Tidd 
et al. (2001) noemen dat het ‘two-edged sword’, waarmee zij ook aangeven dat regulering op 
verschillende manieren een rol speelt bij innovatie. 
 
Dit leidt tot de optie dat een situatie met gematigde regulering, niet te veel maar ook niet te weinig, 
weleens het beste zou kunnen zijn. 
Gematigde regulering, waarbij een situatie ontstaat, waarin sprake is van (beschermende) kaders van 
(min of meer) bepaalde markten, waarbinnen tevens ruimte kan worden gezocht voor innovatie en 
onderscheidend vermogen. 
De (beschermende) kaders maken de incrementele verbetering van bestaande services mogelijk; er 
zijn middelen om intern te leren en te verbeteren (Tidd et al., 2001). De ruimte daaromheen stimuleert 
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Organisatiecultuur 
 
Hierarchy, Clan, Market, Adhocracy, 
 
 
 
de focus op en de ontwikkeling van nieuwe dienstverlening, zodat goede ideeën van buitenaf kunnen 
worden onderzocht en ontwikkeld (Tidd et al., 2001). 
Propositie 5. 
- Gematigde regulering bevordert het incrementeel verbeteren van bestaande services en het 
verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan. 
 
 
 
2.7 Conceptueel model 
 
 
 
 
 
 
Service-innovatie 
 
 
 
 
 
Regulering 
Incrementele verbetering van bestaande 
services en/of het verleggen van de focus 
van bestaande diensten naar nieuwe 
mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
 
 
 
 
Figuur 3. Conceptueel model 
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Hoofdstuk 3. De onderzoeksmethode 
 
3.1 Onderzoeksstrategie 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een multiple-case-study. Deze strategie sluit aan bij een 
verkennend onderzoek, waarbij proposities een of ander verband beschrijven, dat verkennend wordt 
onderzocht (Yin, 2009). Een survey methode is voor dit onderzoek onbruikbaar; daarbij gaat het 
namelijk om een breed georiënteerde hypothesetoetsing, waarvan in dit onderzoek geen sprake is. 
Ook het verzamelen van een groot aantal onderzoekseenheden wordt niet mogelijk geacht. 
Een experiment als onderzoeksmethode is tevens niet interessant, want er is geen sprake van een 
effectmeting. Daarnaast is het ook niet goed mogelijk om binnen dit onderzoek omvangrijke, 
kwantitatieve data te verzamelen. 
Case-study-onderzoek sluit het best aan; het is doorgaans kwalitatief onderzoek en het onderzoekt op 
diepgaande wijze een actueel fenomeen in zijn natuurlijke context. De mate van of de grens van 
invloed is niet helder te benoemen en wordt omschreven in ‘hoe en waarom vragen’ (Yin, 2009). Om 
deze redenen past case-study-onderzoek het beste bij de probleemstelling. De rol en invloed van de 
variabelen regulering en organisatiecultuur op de service-innovatie is onduidelijk en ongedefinieerd en 
dient derhalve verkennend te worden onderzocht binnen meerdere cases. 
 
3.2 Dataverzameling 
 
Case-selectie 
Voor de dataverzameling worden vier welzijnsorganisaties in Nederland onderzocht. Er is sprake van 
literal replication: dezelfde resultaten worden verwacht, er is geen sprake van contrasterende 
resultaten zoals bij theoretical replication wel voorspeld wordt. Bij literal replication is het onderzoeken 
van vier cases voldoende. 
 
Kerncase 1 Case 2 Case 3 Case 4 
Sector Welzijnssector 
voorliggende 
voorzieningen. 
Welzijnssector 
voorliggende 
voorzieningen. 
Welzijnssector 
voorliggende 
voorzieningen. 
Welzijnssector 
voorliggende 
voorzieningen. 
Aard van het 
primaire proces 
Biedt gesubsidieerde 
dienstenverlening op 
gebied van activiteiten, 
praktische 
ondersteuning, advies. 
Biedt gesubsidieerde 
dienstenverlening op 
gebied van activiteiten, 
praktische 
ondersteuning, advies. 
Biedt gesubsidieerde 
dienstenverlening op 
gebied van activiteiten, 
praktische 
ondersteuning, advies. 
Biedt gesubsidieerde 
dienstenverlening op 
gebied van activiteiten, 
praktische 
ondersteuning, advies. 
Omvang in 
personeel 
 
20-40 
 
20-40 
 
20-40 
 
20-40 
Omgeving 
Kenmerken 
Context 
Stadsgemeente. 
Stadskern met 
omliggende dorpen 
Kop van Noord-Holland. 
Dorpsgemeente. 
Platteland 
Noord- Kennemerland. 
Stadsgemeente. 
Grote stadskern met 
wijkindeling. 
Dorpsgemeente. 
Platteland Friesland. 
Tabel 2. Case-selectie 
 
Selectiecriteria spelen een rol, er wordt gericht gezocht naar cases die geschikt zijn om de 
probleemstelling te onderzoeken, zodat is sprake is van ‘purposive sampling’. 
– De sector en de aard van het primaire proces: dit onderzoek richt zich op de welzijnssector in 
Nederland waarbij hetzelfde primaire proces van belang is voor met name het onderzoek naar 
de invloed van regulering. Het gaat bij deze cases nadrukkelijk niet over het leveren van 
gereguleerde, geïndiceerde Wmo-zorg. 
– De vier cases zijn van soortgelijke grootte, dit voor de vergelijkbaarheid met de kerncase die 
deze omvang heeft. 
– Om de vier verschillende organisatiecultuurtypen te identificeren, worden vier cases in 
verschillende omgevingen onderzocht. 
– Om de verschillende vormen en de wisselende mate van invloed van regulering op alle 
dimensies te kunnen identificeren, worden de omgeving, kenmerken en context van de cases 
gevarieerd. 
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Triangulatie van dataverzameling-mogelijkheden 
Er wordt in dit onderzoek gekozen voor triangulatie van dataverzameling. Bij triangulatie wordt gebruik 
gemaakt van bewijzen uit verschillende bronnen om dezelfde feiten of bevindingen te bevestigen 
(Rowley, 2002). 
 
Er wordt van de volgende bronnen gebruik gemaakt: 
- Semi-gestructureerde interviews 
Met behulp van interviews kunnen feiten en meningen worden gepeild. Een interview zal gehouden 
worden aan de hand van een lijst met thema’s/key questions, passend bij een verkennend onderzoek 
(Saunders, 2011). Met name in de vorm van open vraagstellingen in een-op-een, 
face-to-facegesprekken. De interview-guide is voorafgaand aan het onderzoek getest op een 
onafhankelijk persoon en aan de hand daarvan aangepast, omdat een aantal vragen niet concreet 
genoeg was. Ook is de volgorde iets gewijzigd. De uiteindelijk vastgestelde versie wordt hier als 
Bijlage 1 toegevoegd. 
 
- Inhoudsanalyse van beleidsdocumenten 
Met behulp van de inhoudsanalyse kunnen feiten worden vastgesteld en standpunten geanalyseerd. 
Strategische plannen, jaarrapportages, visiedocumenten en dergelijke zullen hiervoor worden 
gebruikt. 
 
- Participerende observaties van medewerkers 
Observatie draagt bij aan het completeren van de dataverzameling. Het observeren en interpreteren 
van gedrag is een waardevolle aanvulling op verzamelde gegevens uit tekst en interviews (Saunders, 
2011). Er wordt gekozen voor de ’complete participant‘ (Saunders, 2011). Bij deze vorm van 
observatie is de observant onderdeel van de groep. Door letterlijk als medewerker te observeren 
worden de meest zuivere data verwacht. Dit is passend binnen dit onderzoek omdat de observatie 
geen individuele medewerkers betreft, maar gefocust is op de groepscultuur. Wanneer het wel om 
individuele observaties zou gaan, is deze vorm van observeren af te raden. Het kan het vertrouwen 
schaden, wanneer men niet weet dat men geobserveerd wordt. (Saunders, 2011). Een lijst van 
observatie-aandachtspunten is opgesteld en bijgevoegd als Bijlage 2. 
 
 
Onderzoekseenheden 
Deze case-study heeft vier onderzoekseenheden. Om goed onderzoek te kunnen doen in tijd en 
planning zal één welzijnsorganisatie met behulp van alle drie de vormen van dataverzameling worden 
onderzocht. Twee organisaties worden met behulp van een interview en inhoudsanalyse onderzocht 
en één organisatie alleen door een interview. Er worden twee soorten uitnodiging gebruikt: die voor 
deelname aan het interview en die voor het mogen/kunnen uitvoeren van het documentenonderzoek 
(zie: Bijlagen 3 en 4). 
Welzijnsorganisatie 1 is het meest diepgaand onderzocht, dit is de kerncase. Daar zijn vijf personen 
met verschillende functies binnen de organisatie geïnterviewd. Dit ten behoeve van de 
betrouwbaarheid en de constructvaliditeit. Bij het interviewen van vijf personen worden voldoende 
data verzameld en wordt saturatie verwacht. In totaal zijn binnen het onderzoek acht personen 
geïnterviewd. 
• Bij de uitnodiging van medewerkers voor de interviews moet aandacht zijn voor het ‘waarom 
ik?’ Aandacht voor de manier waarop medewerkers worden uitgenodigd voor deelname. 
• Tijdens het uitvoeren van interviews en observatie is het belangrijk om alert te zijn op de 
‘interviewer/observer bias’ (Saunders, 2011), waarbij een eigen subjectieve blik of mening 
meespeelt. 
Een compleet overzicht van onderzoekseenheden en case-analyse is bijgevoegd als Bijlage 5. 
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3.3 Operationalisatie/meetinstrument 
Voor het operationaliseren van het onderzoek zijn de theoretische begrippen omgezet naar meetbare 
begrippen. Daarbij zijn dimensies en indicatoren bepaald en in onderstaand schema weergegeven. 
 
Concept Definitie Dimensies Indicatoren (meting) 
 
 
 
 
 
Organisatiecultuur 
 
 
 
Organisatiecultuur is een deel van 
 
 
 
1. Dimensies 
1. 
Flexibel, intern, controle, extern 
2. 
Samenwerkend, creatief, competitie, controle 
de binnenwereld van een 2. Oriëntatie 3. 
organisatie; het gaat over waarden, 
normen en geloof in de organisatie 
3. Leiderschap 
4. Waarden 
Mentor, ondernemer, harde bestuurder, coördinator 
4. 
(Alvesson, 2002). 
(Cameron & Quinn, 2005) 
die collectief worden gedeeld door 
de groep (Alvesson, 2002). 
5. Criteria voor succes Betrokken, transformeren, concurreren, consistent 
5. 
Persoonlijke ontwikkeling, innovatie, nieuwe 
bronnen, agressieve competitie, efficiënte strak 
omlijnde processen 
 
 
Regulering 
 
(Tidd et al., 2001) 
(Shaffer, 1995) 
 
Regulering gaat over de invloed die 
de overheid op Europees, landelijk, 
provinciaal of gemeentelijk niveau 
op een organisatie kan uitoefenen. 
Deregulatie, veranderingen in 
regulering of nieuwe regels leiden 
tot verschuivingen in het 
regelgevend kader (Tidd et al., 
2001). 
 
 
- Europees 
- landelijk 
- provincie 
- gemeente 
 
Objectief: 
Welke overheden hebben rol. 
Welke regelgeving is benoemd. 
 
Subjectief: beleving 
- last van, moeite mee 
- voordeel mee, meewerkend 
- neutraal 
 
 
 
 
 
 
Service-innovatie 
(Tidd et al., 2001) 
 
 
 
 
Service-innovatie wordt het sterkst 
gedefinieerd als incrementele 
verbetering van bestaande services 
en/of het verleggen van de focus 
van bestaande diensten naar 
nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan (Tidd et al., 
2001). 
 
 
 
 
- verbetering services 
- ontwikkeling van 
nieuwe diensten 
 
- aantal verbeterde services 
- hoe ziet de verbetering eruit? 
- voorbeelden van de aard van de verbetering 
- is het radicaal of incrementeel ontstaan? 
 
- aantal nieuwe diensten 
- hoe ziet de nieuwe dienst eruit? 
- voorbeelden van nieuwe diensten 
- nieuwe doelgroep/markt 
 
- aantal stopgezette innovaties 
- reden waarom een dienst stopt 
 
Tabel 3. Operationalisatie/meetinstrument 
 
Voor organisatiecultuur wordt gebruik gemaakt van de cultuuromschrijvingen van Cameron en Quinn 
(2005). Deze indeling wordt gemaakt aan de hand van kenmerken en is derhalve goed bruikbaar voor 
de indicatie van de organisatiecultuur. Deze kenmerken zijn codes in het onderzoek. 
 
Voor regulering is van belang te weten welke overheden een rol spelen voor de uitvoering van het 
welzijnswerk en welke wetgeving voor de sector relevant is. Daarnaast is ook de subjectieve beleving 
van belang: een organisatie kan ook ‘bang’ zijn voor bepaalde regels, of aan bepaalde wetgeving 
meer waarde hechten. Deze indicatoren worden gecodeerd onderzocht. 
 
Voor service-innovatie zijn de dimensies ‘verbeterde’ en ‘nieuw ontwikkelde’ dienstverlening van 
belang. Evenals de indicatoren: hoeveel diensten zijn verbeterd/nieuw ontwikkeld, hoe is dat verlopen 
en wat is er beter/nieuw aan. Ook is van belang hoeveel innovaties zijn stopgezet en wat daar de 
reden van was. 
 
De indicatoren worden in het onderzoek gekoppeld aan een codeboom. 
Voor het structureren van zowel de interviews als inhoudsanalyse en observatie wordt gebruik 
gemaakt van deze codering. Een complete interview-guide en een overzicht van aandachtspunten 
voor de inhoudsanalyse en de observatie zijn als Bijlage 1 en 2 toegevoegd. 
 
3.4 Data-analyse 
Een kwalitatieve data-analyse is volgens Saunders (2011) gebaseerd op woorden en wordt uitgevoerd 
door middel van beeldvorming. Resultaten die niet gestandaardiseerd zijn verzameld dienen te   
worden onderverdeeld in categorieën. 
18 
Onderzoeksverslag  Corry Leijen 851439299 
 
 
Dit onderzoek heeft een inductieve benadering (Saunders, 2011): het is minder gestructureerd van 
opzet, doet een beroep op interpretatie waarmee naderhand inductief een theorie wordt gevormd. 
Om de data op een juiste manier te kunnen analyseren worden de volgende stappen ondernomen. 
Alle data worden op dezelfde manier geanalyseerd aan de hand van de codeboom. 
 
Verwerken van de data 
De acht interviews zullen allemaal volledig woordelijk worden getranscribeerd. In de kantlijn wordt 
ruimte voor de codering gehouden. De omschreven standpunten, die uit de documenten zijn gefilterd, 
worden op dezelfde wijze gecodeerd. Een samenvatting van deze bevindingen wordt opgesteld. De 
observatie heeft plaatsgevonden aan de hand van de concrete gedragsaspecten in codes. Deze 
aspecten worden in een samenvattend verslag verwerkt. Alle verslagen zijn desgewenst ter inzage 
beschikbaar voor de geïnterviewden en de organisatie. 
 
Coderen 
Er wordt gestart met open coderen. Bij open coderen worden de transcripties en documenten 
uiteengerafeld en worden er labels toegekend aan stukjes tekst om aan te geven waar het over gaat. 
Elk fragment kan meerdere labels krijgen, er kan per thema of per trefwoord worden geanalyseerd. 
Aan de hand van open coderen worden alle tekstfragmenten in 'bakken' gestopt op basis van het 
thema waar ze betrekking op hebben. 
De tweede stap is het axiaal coderen: de fragmenten binnen deze bakken worden vergeleken met 
elkaar. Welke verschillen en overeenkomsten zijn er? Dit kan ertoe leiden dat de codering, zoals 
vastgesteld in de eerste stap, wordt bijgesteld. Er is sprake van een iteratief proces: data verzamelen 
en analyseren wisselen elkaar af. 
Er kunnen codes worden gesplitst, worden samengesteld en nieuwe codes worden benoemd. Door 
axiaal coderen wordt de codering meer uniform en valide. Hoofd- en bijcodes worden geclusterd en 
samengevoegd per propositie. Voor het analyseren en de opslag van de gegevens wordt 
computersoftware gebruikt (Maxqda). 
In de laatste fase, selectief coderen, worden de gevonden concepten uitgewerkt tot een theorie. Aan 
de hand van constante vergelijking wordt de samenhang tussen codes geanalyseerd en kunnen 
bijvoorbeeld relaties worden gelegd op basis van de frequentie waarin bevindingen terugkomen in de 
data. Vervolgens wordt er gezocht naar uitzonderingen (extremen) en wordt geanalyseerd in hoeverre 
deze reden vormen om aan de bevindingen te twijfelen. 
 
Analyseren 
De analysestrategie is gebaseerd op de proposities. Deze zijn leidend voor het verzamelen van data 
en gedurende de analyse zullen de data hieraan opgehangen worden op zoek naar bevestigend 
bewijs. Hiermee wordt bepaald of de propositie stand houdt of niet. 
Als analysetechniek zal in dit onderzoek de cross-case-synthese worden gebruikt (Yin, 2009). Deze 
wordt het best passend geacht, omdat er tenminste twee cases gebruikt worden. Bij het gebruik van 
meer dan een case, om reden van het onderzoek, is het absoluut noodzakelijk om de bevindingen uit 
de verschillende cases te vergelijken om tot een valide conclusie te kunnen komen. 
 
Interpreteren 
Elke case wordt behandeld als een separate study en de resulterende data zullen worden vergeleken. 
Dit vergelijk zal zoveel mogelijk in tabel- en figuurvorm worden weergegeven; analyse van deze 
tabellen en figuren maakt uiteindelijk het trekken van conclusies mogelijk. 
 
 
3.5 Methodologische criteria 
Gibbert et al., (2008) pleiten voor goede bewaking van de kwaliteit in case-study-onderzoek en  
hebben daarvoor een aantal criteria helder benoemd rond interne validiteit, construct-validiteit, externe 
validiteit en betrouwbaarheid. Naast de afzonderlijke criteria is ook de samenhang belangrijk. 
 
Interne validiteit 
Interne validiteit wordt ook wel logische validiteit genoemd (Yin, 2009). Het richt zich op het bevestigen 
van een causaal verband, maar bij een verkennend onderzoek is dit niet zo relevant. Om toch de 
interne validiteit te waarborgen gaat het bij een (verkennend) kwalitatief onderzoek meer om het 
hanteren van een duidelijk geformuleerd onderzoeksframework dat is afgeleid van de literatuur,   
pattern matching (herkennen van patronen en relaties) en theorie-triangulatie. 
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In dit onderzoek is een relevant theoretisch kader opgesteld, samengesteld vanuit verschillende 
invalshoeken: service-innovatie, organisatiecultuur en regulering. Pattern matching is in de regel niet 
goed bruikbaar binnen een inductief onderzoek (Saunders, 2011). Het theoretische kader, opgebouwd 
vanuit verschillende invalshoeken, versterkt de interne validiteit van dit onderzoek. 
 
Construct-validiteit 
Construct-validiteit gaat over de zekerheid dat het onderzoek de juiste operationele maatregelen 
hanteert, passend bij wat wordt onderzocht. Dit wordt verbeterd door data-triangulatie, het 
aaneenschakelen van het bewijs en door ‘sleutelfiguren in het onderzoek’ het onderzoeksontwerp 
voor te leggen. Verder is het van belang de omstandigheden in acht te nemen en de data-analyse 
goed toe te lichten. 
 
In dit onderzoek is sprake van data-triangulatie: inhoudsanalyse, interviews en participerende 
observatie. De analyse vindt plaats aan de hand van de proposities in een cross-case-synthese. Voor 
het verwerken en de analyse van de data wordt een codeboom gebruikt. De aandacht voor de 
omgeving en de omstandigheden is benoemd in de onderzoeksopzet: de ‘interviewer/observer bias’ 
(Saunders, 2011). Interviewverslagen kunnen worden nabesproken met geïnterviewden en zijn 
desgewenst ter inzage. Ook observatieverslagen en de inhoudsanalyse-verslagen zijn opvraagbaar. 
Dit draagt bij aan de construct-validiteit maar hangt tevens samen met de betrouwbaarheidscriteria. 
Hoe conclusies tot stand zijn gekomen wordt zorgvuldig weergegeven in het onderzoeksverslag. 
Hiermee wordt eveneens de construct-validiteit vergroot. 
 
Externe validiteit 
'Externe validiteit' of 'generaliseerbaarheid’ is gebaseerd op de overtuiging dat aangetoonde theorieën 
met betrekking tot bepaalde verschijnselen, niet alleen in de omgeving waarin zij worden onderzocht 
voorkomen, maar ook in andere omgevingen (Gibbert et al., 2008). Externe validiteit wordt versterkt 
door cross-case-analyse, case-study-selectie en het omschrijven van de context van de case. 
Dit onderzoek is een cross-case-analyse, er worden vier verschillende welzijnsorganisaties   
onderzocht met behulp van een multiple-case-study-onderzoek. De cases opereren in dezelfde 
‘business’, maar hebben een verschil in context. Dit is omschreven bij de case-selectiecriteria. Om de 
externe validiteit bij dit onderzoek te vergroten zijn details en context van de cases helder omschreven 
binnen de resultaten. 
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid gaat over herhaalbaarheid met dezelfde uitkomsten. Dit wordt mogelijk gemaakt  
door de gemaakte stappen in het case-study-onderzoek duidelijk te benoemen, door het inzicht in hoe 
de database tot stand komt en wederom (net als bij externe validiteit) door het omschrijven van details 
rond organisaties. In dit onderzoeksverslag worden de organisatiegegevens van de cases uitgebreid 
omschreven. Daarbij worden de gedetailleerde data zorgvuldig gedocumenteerd en vastgelegd in een 
helder, specifiek overzicht en bijgevoegd als Bijlage 5. 
Enkel binnen Case 2 zijn door de geïnterviewde een aantal passages in het verslag als vertrouwelijk 
gekwalificeerd. Om deze reden worden deze citaten niet letterlijk weergegeven bij de resultaten. Dit 
wordt dan bij het betreffende citaat in Tabel 5 aangegeven. 
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Hoofdstuk 4. Resultaten 
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden zoals vooraf gesteld in het stappenplan, weergegeven in 
Hoofdstuk 3. De acht interviews zijn in een tijdsbestek van vier weken gehouden en tegelijkertijd zijn 
relevante documenten geanalyseerd. 
Een uitgebreide lijst met genummerde interviews en geanalyseerde documenten is als Bijlage 5 
opgenomen. In het resultatenoverzicht wordt achter de citaten tussen haakjes verwezen naar de 
bijlage. Het uitvoeren van het onderzoek heeft geen problemen opgeleverd en de verzamelde data 
leveren een bruikbare representatieve steekproef op. Als onderzoeksperiode is vijf jaar gesteld; in 
vraagstellingen wordt deze periode van terugkijken gehanteerd. 
In dit hoofdstuk worden eerst per case de resultaten van de verschillende onderzoeksonderwerpen, 
service-innovatie, organisatiecultuur en regulering, omschreven. Aanvullend zullen in een cross-case 
samenvatting, verbanden en verschillen worden weergegeven. 
 
4.1 Kerncase 1 
De kerncase is een welzijnsinstelling, werkzaam in 4 gemeenten in één regio. Binnen de organisatie 
zijn 37 (18,3 fte) medewerkers werkzaam. De organisatie is een ‘voorliggende voorziening’; dat wil 
zeggen dat er dienstverlening wordt geboden zonder indicatiestelling. Het gaat hier om een ‘brede 
welzijnsinstelling’ die zich met name richt op ‘mensen in een kwetsbare positie’. Leeftijd is geen 
bepalende factor, gegeven is wel dat het grootste deel van de hulpvragers 65 jaar of ouder is. 
Deze case is het meest diepgaand onderzocht; dit is zichtbaar in het aantal resultaten. 
 
Service-innovatie 
In de afgelopen vijf jaar zijn met name activiteiten om ontmoeting en netwerkversterking te stimuleren 
als nieuwe diensten ontwikkeld. “Het ontmoetingscentrum dementiedagopvang is nieuw” (c1-2), maar 
ook: “Doet&Ontmoet, ontmoeting in de buurt voor iedereen” (c1-5). Nieuwe digitale middelen worden 
ingezet bij ‘Noordkopvoorelkaar.nl’: “Een online dienst voor vraag en aanbod van vrijwilligerswerk” (c1- 
1). Een nieuwe dienst is ook een werkleerbedrijf voor re-integranten en mensen met een afstand tot   
de arbeidsmarkt (c1-5) en een aantal jaren terug is het jongerenwerk in één gemeente ondergebracht 
bij deze instelling (c1-JV 2014). Dat was ook nieuw in de zin dat het van oorsprong een organisatie is, 
die zich richt op welzijn voor ouderen. 
Nieuw wordt ook de huidige werkwijze genoemd: “Dat we als professionals echt meer op de 
achtergrond zijn en dat eigenlijk het hele trefpunt door vrijwilligers wordt vormgegeven” (c1-4). Dit gaat 
over een nieuw opgezet trefpunt in de buurt met daarbinnen een geheel nieuwe manier van   
aansturen: beroepskrachten faciliteren en vrijwilligers organiseren. 
Door de inzet van deskundige vrijwilligers in de adviserende dienstverlening worden nieuwe klanten 
bereikt. “De drempel wordt namelijk verlaagd om er een beroep op te doen; er komen nieuwe mensen 
onder de aandacht” (c1-1). Als voorbeeld hiervan worden de Vrijwillig Onafhankelijk Adviseur (VOA) 
en de Dorpsondersteuner genoemd (c1-2). Deze zogenoemde nieuwe dienst is feitelijk een 
verbeterde, veranderde dienst. De adviserende dienstverlening bestond namelijk al langer; de manier 
van uitvoeren is de afgelopen jaren veranderd. 
Bij verbetering gaat het in alle gevallen om een incrementeel proces. Een werkprocesverbetering: “De 
maaltijddienst, hoewel dit nog wel wat beter kan” (c1-3) of de omslag in de werkwijze:“De verandering 
is dat je zelf niet meer de begeleiding van mensen doet, maar dat vrijwilligers dat doen en dat jij dus   
de vrijwilligers instrueert en inwerkt in het begeleiden” (c1-4). Het incrementele blijkt uit dit citaat: “Het  
is een verandering in de beroepshouding en dat kost tijd” (c1-2). Of deze vernieuwingen ook werkelijk 
een verbetering zijn, wordt als dubbel ervaren: “Deels wel als oplossing om aan de groeiende vraag te 
kunnen voldoen, maar of het ook altijd goed gaat is wel iets, waar steeds aan gewerkt moet worden” 
(c1-5). Het vernieuwen van de werkwijze is niet altijd een eigen keus; er kan ook een opdracht of 
andere zienswijze vanuit de overheid aan ten grondslag liggen. Termen als ‘de kanteling’ en ‘welzijn 
nieuwe stijl‘ bijvoorbeeld zijn aanleiding om diensten te hervormen. De meningen daarover zijn dubbel: 
“Ze verkopen het wel aardig van ‘kanteling en welzijn nieuwe stijl’, maar tegelijkertijd is het een 
bezuiniging” (c1-3). 
 
Bezuinigingen worden ook in de meeste gevallen genoemd als reden om een dienst te stoppen, 
bijvoorbeeld doordat de subsidie vermindert (activiteiten in gemeente Y, c1-1). In sommige gevallen 
blijkt toch de animo tegen te vallen (thuisondersteuning CVA, c1-4) of zetten vrijwillige werkgroepen 
een project zelfstandig voort (c1-JV 11). Bij dit onderwerp is ook benoemd dat diensten niet stoppen, 
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maar soms wel erg traag voortgaan, eigenlijk zouden moeten veranderen, maar dat dit niet goed wordt 
doorgevoerd. 
 
Bij de analyse van de service-innovatie is bijgehouden wat de reden of aanleiding was van het 
opzetten van nieuwe diensten of het verbeteren of stoppen ervan. Er is binnen deze case 7 keer de 
connectie met ‘naar aanleiding van de vraag van de klant’ gelegd en 35 keer met ‘naar aanleiding van 
opdracht gemeente/bezuiniging’. 
 
Organisatiecultuur 
Bij de analyse van de organisatiecultuur komen factoren als flexibiliteit, betrokkenheid en de interne   
en externe samenwerking het sterkst naar voren. Het interne overleg, de collegiale band en de 
teamgeest worden als heel belangrijk ervaren. Dit wordt duidelijk in de Tabel 4 waar citaten de 
succescriteria, de cultuurwaarden en de oriëntatie weergeven. Wanneer er sprake is van een 
concurrentiesituatie wordt veelal eerder de samenwerking gezocht in plaats van de competitie aan te 
gaan. Deze factoren, en dan met name de sterk op samenwerking gerichte oriëntatie, kenmerken een 
Clan-cultuur (C). Citaten uit de interviews tonen de dominantie van de Clan-cultuur aan. Daarnaast is 
nog een aantal kenmerken, dat relateert aan de Adhocracy-cultuur (A) en Hierarchy-cultuur (H) 
benoemd. Dan gaat het met name om de innovatiestimulering, creativiteit en de wijze van leiderschap. 
In de tabel verwijzen de letters bij de kenmerken naar de betreffende cultuur. 
 
Organisatiecultuur-element Citaat 
 
Succescriteria 
• flexibiliteit (C) 
 
 
• innovatie (A) 
 
“Een heel sterke kracht van organisatie X is de flexibiliteit. Wij denken eigenlijk altijd in mogelijkheden. En onze snelheid. 
Wij kunnen heel snel op een situatie inspelen. Ik denk dat dit een heel sterk punt van X is” (c1-2). “Daadkracht” (c1-3). 
 
“….een stichting waarin gestimuleerd wordt om te denken in innoveren, het volgen van bewegingen en daarop in spelen; 
naar mijn idee zijn we daar aardig ver in t.o.v. andere organisaties” (c1-1). 
 
Cultuurwaarden 
• consistent (H) 
 
 
• betrokken (C) 
 
 
“Dat gevoel krijg ik wel, dat ze denken: als we het bij X uitzetten, dan komt het wel goed” (c1-1). 
 
 
“ X staat voor mensen die niet meer 1-2-3, mee kunnen doen in de maatschappij, je hoort erbij” (c1-4) “Mooi om te zien 
hoe trouw vrijwilligers binnen de organisatie zijn. Zij willen zich jarenlang inzetten voor de cliënten” (c1-2). 
 
Leiderschap 
• mentor (A) 
 
• mentor (C) 
 
 
“Mensen stimuleren, omdat dat ook de ruimte geeft voor leren” (c1-3). 
“….gestimuleerd op een manier dat je wel zelf je gang kunt gaan” (c1-1). 
 
Oriëntatie 
• creatief (A) 
 
• samenwerkend 
(C) 
 
 
“De kracht van X: wat speelt er bij de klant, hoe kunnen we daar vorm aan geven” (c1-4). 
 
“Ik denk dat we allemaal de geest hebben elkaar te versterken “(c1-5). “De samenwerking onderling is heel belangrijk; ik 
overleg met collega’s” (c1-2). “Dat aanpakkerige wat iedereen wel heeft, is toch wel het fijnste” (c1-1). “Soms is het ook 
strategisch handiger om samen te werken” (c1-3). “….dat de concurrent ermee vandoor gaat, dus moeten we daarmee 
samenwerken en zorgen dat we het binnenhalen” (c1-3). 
 
Dimensies 
• extern (A) 
 
• intern (C) 
 
• flexibel (C) 
 
“Alert zijn en je strategische positie innemen” (c1-3). “We moeten wel verder kijken wat we binnen kunnen halen aan 
werk” (c1-1). 
“He, wat speelt er zoal? Ik denk dat daar over het algemeen niet goed naar gekeken wordt” (c1-4). 
“We zijn in staat snel een nieuw plan van aanpak te maken en daarop in te gaan “ (c1-5). 
Tabel 4. Case 1. 
 
Opvallend is dat men worstelt met het imago: hoe wordt de organisatie beoordeeld en ook: wat straalt 
het uit, hoe profileert zij zich. Die worsteling brengt ook afwachtendheid met zich mee; er lijkt een 
aarzeling te zijn om écht te kunnen laten zien wat de organisatie waard is. De organisatie is intern 
gericht, heeft moeite met het naar buiten brengen van de werkelijke meerwaarde van de 
dienstverlening en noemt zichzelf daar onzichtbaar in. Kenmerken die juist de externe factoren 
bevorderen, zoals een duidelijk ‘marktaandeel’, heldere processen en een duidelijke klantfocus 
worden niet of nauwelijks genoemd. Dit versterkt de dominantie van de Clan-cultuur en de volgende 
citaten ondersteunen dit. 
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Opvallende aanvullende organisatiecultuurkenmerken 
Belemmeringen 
 
• imago 
 
 
 
• afwachtendheid, 
• bescheidenheid 
“Bekendheid, beeldvorming, hoe ziet de klant ons? Hoe vertalen we welzijn?” (c1-3) “We staan helemaal niet op het 
netvlies van mensen die nog goed functioneren” (c1-3) “Meer uitstralen wat we doen, we zijn nog te onzichtbaar” (c1-1) 
“Welzijn blijft een beetje van alles wat, hoe krijg je nou de totaliteit van wat je doet naar buiten toe” (c1-1) “….een 
vergaarputje, zodra er vrijwilliger wordt geroepen, leg maar bij X neer “ (c1-5) 
 
“….soms ontbreekt het aan tijd en kennis en pakken we niet door” (c1-3) 
“Het heeft niet de prioriteit gehad, ‘hier zijn wij’ is nooit ons stokpaardje geweest” (c1-2) 
Vervolg Tabel 4. Case 1. 
 
Regulering 
De organisatie heeft te maken met de landelijke, provinciale en gemeentelijke regulering. Bepalingen 
van de Rijksoverheid worden bemerkt, wanneer deze ‘doorsijpelen’ via de gemeente. Dan gaat het 
bijvoorbeeld over de decentralisaties, het afschaffen van de AWBZ of de uitvoering van het 
vluchtelingenbeleid. Het arbeidsrecht word ook benoemd als invloedrijk: “Mensen mogen nog 3 
contracten in 2 jaar, dan moet je ze in dienst nemen” (c1-3). De provincie heeft invloed door middel 
van de Regionale Sociale Agenda (RSA). Binnen de organisatie loopt een project, dat mede vanuit 
deze middelen is gerealiseerd. “Noordkopvoorelkaar.nl is echt geboren uit een RSA project met 
provinciale gelden” (c1-1). 
 
De gemeente heeft de sterkste invloed op de organisatie. Met name als opdrachtgever; er zijn 
verschillende contracten met de vier gemeenten waarin middelen, diensten en prestaties zijn 
vastgelegd. Dat maakt het complex, blijkt uit dit citaat: “….één organisatie binnen 4 gemeenten; dat 
betekent dat je continu je constructies daarop aan moet passen” (c1-3). 
 
Voordeel door regulering wordt bemerkt, wanneer de focus van de gemeente op een bepaalde dienst 
of doelgroep wordt gelegd. Veelal is dit een rijksimpuls, die wordt doorgezet naar de gemeente. 
Mantelzorgondersteuning bijvoorbeeld, of schuldhulpverlening en integratie van statushouders. 
“Doordat dit meer belicht wordt bij de gemeente, komen er meer financiële middelen bij“ (c1-2). 
 
De invloed van de gemeente wordt ook ervaren als last: met name wanneer er bezuinigd wordt. Dan 
moet de dienstverlening daarop worden aangepast en vaak gaat het dan om stoppen, overdragen of 
werkwijzen anders inrichten. Ook sluiten gemeenten steeds kortere prestatiecontracten af, waardoor 
de organisatie moeilijk een langetermijnstrategie kan opstellen. De afhankelijkheid van de gemeente 
leidt tot dilemma’s in wat wel of niet kan worden aangepakt als innovatie. 
De gemeentelijke invloed op de dienstverlening wordt op deze wijze onderstreept: “Het aanbod is 
afhankelijk van wat de gemeente inkoopt” (c1-JV 2011). Dilemma’s blijken bijvoorbeeld uit citaten als: 
“Voor een paar jaar terug waren er nog meerjarencontracten, tegenwoordig is dat veel korter en 
onzekerder. Hoe kun je je mensen dan vastigheid bieden?” (c1-3) (invloed gemeentelijke regulering 
versus arbeidsrecht), en: “Aan de ene kant profileer je je als onafhankelijk en aan de andere kant 
moet je ook gewoon een draai geven aan wat de gemeente belangrijk vindt” (c1-1). 
 
4.2 Case 2 
Deze case is een welzijnsinstelling, werkzaam binnen één gemeente, bestaande uit meerdere 
dorpskernen. Binnen deze organisatie zijn 6,8 fte beroepskrachten werkzaam. De dienstverlening is 
voorliggend. 
 
Service-innovatie 
Deze organisatie heeft de afgelopen jaren nieuwe diensten ontwikkeld, waarbij: “Het benutten van de 
eigen mogelijkheden” (c2-1) als nieuw omschreven wordt. Buurtgericht werken, 
wijkontmoetingspunten, diensten voor mensen met dementie en vrijwillige adviseurs zijn voorbeelden 
van nieuwe diensten. Mensen met dementie en vluchtelingen worden genoemd als voorbeelden van 
‘nieuwe klanten’(c2-JV 2012 en c2-JV 2015). 
Verbetering ontstaat incrementeel, soms: “Met horten en stoten” (c2-1). Het aanbod naar 
nieuwkomers is behoorlijk uitgebreid (c 2-1) en met name de manier van werken: “Niet klussen 
overnemen maar leren het zelf te doen” (c-2-JV 2012), is veranderd. Ook de verschuiving van taken 
van de beroepskracht naar vrijwilligerswerk wordt als verandering omschreven. Ook hier is de term 
‘welzijn nieuwe stijl’ aanleiding voor verandering en wordt als volgt benoemd: “Zoveel mogelijk zelf 
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coördineren en de vrijwilligers ondersteunen in de uitvoering; voor veel projecten kregen we dat voor 
elkaar, niet voor alles” (c2-1). 
Dat geeft weer dat de vernieuwing niet altijd succesvol verloopt. Citaten die dat tevens ondersteunen 
zijn: “We merken dat het verzelfstandigen van projecten niet altijd lukt, er haken vrijwilligers af, 
initiatieven sterven een stille dood, doordat de beroepskracht niet meer aanstuurt” (c2-1). 
Gestopte diensten hebben als redenen: er was al een andere aanbieder, geen goede basis, 
teruglopende belangstelling en sluiting locatie. De redenen worden als volgt in het interview (c2-1) 
uitgelegd: “Een aantal producten is weggevallen, omdat daar door de gemeente het belang minder 
van werd gezien”; “Wij wachten op de gemeente, wat wil zij nu precies, producten afstoten en nieuwe 
producten ervoor in de plaats, dat was niet goed gegaan”. 
 
Binnen deze case is 3 keer vanuit de vraag van een klant een interventie met betrekking tot de 
dienstverlening geanalyseerd, 13 keer was de opdracht van de gemeente en/of bezuiniging de 
aanleiding. 
 
Organisatiecultuur 
Deze organisatie is voornamelijk intern gericht en heeft te maken (gehad) met interne onrust. Interne 
samenwerking is daardoor opnieuw gevormd. Er was tijd nodig om weer op elkaar afgestemd en 
betrokken te raken. De externe blik is beperkt; men oriënteert zich op samenwerking, maar innovatie 
komt nog niet goed van de grond en concurrentie wordt vermeden. De sterke interne gerichtheid, om 
intern weer op orde te komen, duidt op een Clan-cultuur (C); de leiderschapsstijl past bij de Hierarchy- 
cultuur (H). Citaten in Tabel 5 duiden beide cultuurkenmerken. Innovatie wordt wel benoemd maar 
daarvan wordt gezegd dat juist die omslag nog niet is afgerond; ook worden de externe contacten 
opnieuw gevormd. Dit duidt erop dat er (nog) geen sprake is van Adhocracy-cultuurkenmerken. 
 
Organisatiecultuur-element Citaat 
 
Succescriteria 
• innovatie 
 
 
“Er is in de uitvoering veel werk verzet, maar de ‘omslag’ is nog niet afgerond. Het welzijnswerk, met de wereld om ons 
heen, zal steeds in beweging moeten blijven” (c2- JV 2015). 
 
Cultuurwaarden 
• betrokken (C) 
 
 
“We zijn betrouwbaar, optimistisch en betrokken” (c2-JV 2015). 
 
Leiderschap 
• organizer (H) 
 
 
“Je ziet het wel in van die bestuursmodellen: geen contact meer met de baas, wegvliegen, 
snel vooruit” (c2-1). “De gemeente heeft een interim-directeur gevonden” (c2-1). 
 
Oriëntatie 
• samenwerkend 
(C) 
 
“Extern is er n.a.v. de decentralisaties samenwerking gezocht “ (c2-JV 2014). Intern: “Door die andere setting zijn we 
veel meer met elkaar gaan overleggen” (c2-1). “Concurrentie? Nee, je zit toch wel in je eigen dorp nog, daar ben je  
aan het opereren” (c2-1). “ Er zijn wat particuliere initiatieven gekomen, die kunnen aanvullend of concurrerend zijn dat 
weet je niet, ik ga uit van versterking” (c2-1). 
 
Dimensies 
• extern 
 
• intern (C) 
 
• flexibel (C) 
 
 
“Oriënteren op nieuwe taakstelling, samenwerking verstevigen met buurgemeentes” (c2-JV15). 
“Onrustig “(niet nader te omschrijven i.v.m. restrictie geïnterviewde) (c2-1). 
“Snel schakelen van wat er nodig is in het dorp, goed contact met de mensen, je hoort veel” (c2-1). 
Tabel 5. Case 2. 
 
Belemmeringen gaan vooral over afwachtendheid: het niet tijdig volgen van en aanhaken op de 
externe omgeving en over afhankelijkheid: het wachten op een besluit ‘van hogerhand’. Beide 
kenmerken onderschrijven de typeringen van Clan-cultuur en Hierarchy-cultuur en worden 
ondersteund door onderstaande citaten. 
 
Opvallende aanvullende organisatiecultuurkenmerken 
Belemmeringen 
• afwachtendheid, 
• bescheidenheid 
 
• afhankelijkheid 
“Waren wij toch niet op tijd aangehaakt met nieuwe doelen en werk, hadden we eerder op moeten voorsorteren zeg 
maar” (c2-1). 
 
“Wachten op wat de gemeente precies wil” en “De gemeente heeft de knoop doorgehakt” (c2-1). 
Vervolg Tabel 5. Case 2. 
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Regulering 
Landelijk speelt het veiligheidsbeleid dat moet worden doorgevoerd in activiteitenlocaties, maar de 
invloed van regulering wordt vooral gevoeld vanuit de gemeente. Verondersteld wordt dat een 
(aanstaande) gemeentelijke samenvoeging leidt tot opschaling van de welzijnstaken (c2-JV 2015). De 
vraag of er binnen de eigen organisatie last wordt ondervonden van wet- en regelgeving wordt met: 
“Nee, niet echt” (c2-1), beantwoord. 
De invloed van het gemeentelijk beleid komt echter wel in vrijwel alle aspecten binnen het interview 
naar voren: diensten worden gestopt in opdracht van de gemeente, er wordt gewacht op een mening 
of besluit van de gemeente en op inbreng van de gemeente wanneer het gaat over 
deskundigheidsbevordering. Afhankelijkheid blijkt uit citaten uit het interview (c2-1) als: “We kunnen 
niet zomaar ergens mee stoppen, want er is gemeentelijk belang ook” en: “De gemeente heeft een 
interim-directeur gevonden”. 
 
4.3 Case 3 
Deze welzijnsorganisatie heeft een grootstedelijk context en in totaliteit over alle dienstverlening 800 
fte aan medewerkers. De keuze voor deze organisatie ligt in het feit, dat voor het onderzoek een 
grootstedelijk context een waardevolle aanvulling vormt. Helaas is het moeilijk in die setting een kleine 
welzijnsorganisatie te vinden. Om toch de vergelijkbaarheid mogelijk te maken is in het kader van dit 
onderzoek gesproken met en gekeken naar een onderdeel: de afdeling Dagbesteding. Een afdeling 
binnen de organisatie waar 40 medewerkers werkzaam zijn; zij bieden laagdrempelige dienstverlening 
in de wijk. 
 
Service-innovatie 
Binnen deze afdeling zijn over de afgelopen vijf jaar diensten als het Herstelbureau, Streetsmart, 
nieuwe ambulante teams, projecten voor jongeren en een fietsenmakerij nieuw opgezet. Nieuwe 
diensten met een nieuw uitgangspunt, een nieuwe doelgroep en/of een nieuwe werkwijze. 
Werkelijk nieuw aan het overgrote deel van de diensten is: “De inzet van ervaringsdeskundigen” (c3- 
1). Zij werken mee in de ondersteuning vanuit hun eigen ervaring; dit is nu nog vrijwillig maar in de 
toekomst zal dat ook op contractbasis zijn. 
Daarnaast is er een nieuwe methodiek ’krachtgericht werken’ (c3-JV 2011) ingevoerd; deze werkwijze 
is het uitgangspunt bij alle (nieuwe) diensten. De verbetering betreft vooral: “Het stimuleren van 
deelnemers in tegenstelling tot vroeger toen zij veel meer gepamperd werden” (c3-1), waarmee 
volgens de organisatie meer kan worden bereikt. Wat de verbetering is, wordt als volgt uitgelegd: 
“De manier van kijken, die is heel erg veranderd. Waardoor ik wel denk dat wat wij nu uiteindelijk 
bieden, beter is dan wat we vroeger deden” (c3-1). 
De organisatie geeft aan dat de service-innovatie vraaggestuurd ontstaat. Dit blijkt onder meer uit: 
“Iets begint als je ook duidelijk hebt gehoord, of zelfs hebt gezien, dat er behoefte aan is” (c3-1). 
 
De afdeling Dagbesteding ondergaat een transformatie: “We zijn eigenlijk bezig om een soort merk 
binnen de organisatie neer te zetten” (c3-1). Een heldere werkwijze met duidelijke processen 
waardoor er beter naar buiten kan worden gebracht waar de afdeling voor staat. Dit om met name ‘de 
wijk’, de wijkbewoners dichter bij elkaar te brengen. 
Dit verloopt incrementeel, omdat cliënten en buurtbewoners: “Voorzichtige stapjes naar elkaar toe 
moeten zetten” (c3-1), bijvoorbeeld wanneer zij samen gebruik van het buurthuis maken. 
De organisatie is het afgelopen jaar meer terug naar de core-business gegaan en heeft: ”Zelfstandige 
bedrijfjes, waar mensen op vrijwillige basis konden gaan werken om weer arbeidsritme op te doen” 
(c3-1), afgestoten. 
De vraag van de klant wordt 3 keer als aanleiding aangemerkt voor een service-innovatie, 13 keer 
geeft de gemeentelijke opdracht en/of bezuiniging de doorslag. 
 
Organisatiecultuur 
De grootstedelijke context komt tot uiting in de organisatiecultuur. Problematiek als dakloosheid, 
verslaving en zorgmijders, waarvoor de organisatie dienstverlening biedt, is in deze omgeving meer 
zichtbaar. Dat heeft effect op de stevigheid, de positie en de uitstraling van de organisatie. 
Concurrentie en competitie bijvoorbeeld worden in deze case niet als bedreiging gezien. Wanneer het 
kan wordt de samenwerking gezocht. Er heerst een stellige overtuiging dat samenwerking vele malen 
beter is voor de cliënt, dan elkaar beconcurrerende partijen. Als de situatie daartoe niet geschikt is of 
als samenwerking te ver buiten de visie ligt, dan is men niet huiverig de ‘strijd’ aan te gaan. De 
organisatie toont kenmerken van de Market-cultuur (M): bijvoorbeeld de duidelijke klantfocus en de 
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externe gerichtheid, waarbij controle op de stabiele zorgprogramma’s wordt gehouden. Intern uit de 
stabiliteit van de organisatie zich in de Hierarchy-cultuurkenmerken (H). Strakke processen 
bijvoorbeeld leveren effectiviteit op en brengen de dienstverlening tot de werkelijke core-business. Het 
coördinerende leiderschap en de controlerende oriëntatie: “Er wordt niet zomaar iets begonnen” (c3- 
1), versterken deze Hierarchy-cultuurkenmerken. De flexibiliteit, de samenwerking en de persoonlijke 
ontwikkeling zijn kenmerken van de Clan-cultuur (C). De organisatie is behendig, kan een tegenslag 
opvangen en flexibel aansluiten op nieuwe vragen van cliëntgroepen. De organisatie wordt gezien als 
vertrouwde gesprekspartner en intern is de samenwerking goed te noemen. Trainingen dienen ertoe, 
om de prestaties van de medewerkers te verbeteren. Er is veel ruimte voor innovatie; dit wordt 
gestimuleerd binnen alle lagen van de organisatie. Dat is zichtbaar in de stad en wordt als bijzonder 
gezien. De organisatie in verandering, innoveren, transformeren en op zoek naar nieuwe bronnen, 
duidt op de Adhocracy-cultuur (A). In onderstaande Tabel 6 worden de verschillende 
organisatiecultuurkenmerken A, C, M, H met citaten ondersteund; de letter wijst naar het type 
organisatiecultuur. 
 
Organisatiecultuur-element Citaat 
 
Succescriteria 
• flexibel (C) 
 
 
• klantfocus (M) 
 
 
• strakke 
processen (H) 
 
 
• innovatie (A) 
 
 
 
• persoonlijke 
ontwikkeling (C) 
 
 
“We zijn zo groot en financieel gezond als organisatie, dat we wanneer een project iets minder loopt, we die tegenslag 
goed kunnen opvangen, ook met extra mankracht erbij als het nodig is” (c3-1). 
 
“….iets begint als je ook duidelijk hebt gehoord, of zelfs hebt gezien, dat er behoefte aan is“ (c3-1). “We gaan er veel 
meer voor onze cliënten zijn, de deur staat open voor iedereen” (c3-1). 
 
“Efficiënter inrichten van primaire en ondersteunende processen. Door het gebruik van processen werken we zo 
eenduidig mogelijk” (c3-JV 2015). “Risicobeperkende maatregelen, kwaliteitscirkels, checklists, prestatie-indicatoren” (c3-
JV 2011). 
 
“Veel ruimte voor eigen initiatieven, gestimuleerd door de directie, experimenteerruimte en op alle mogelijke manieren 
kun je als organisatie wel je stem laten horen” (c3-1). “We tonen initiatief en partnerschap in innovatieve projecten” (c3- 
JV 2014). “Medewerkers die het leuk vinden om nieuwe dingen op te pakken, waarbij de organisatie zelf kijkt: hoe 
kunnen we dit ondersteunen? En leuk; ga het maar doen! Daarin zijn we wel heel bijzonder in de stad” (c3-1). 
 
“Trainingen zien we als één van de oplossingen om bij te dragen aan prestatieverbetering” (c3-JV 2015). 
 
Cultuurwaarden 
• consistent (H) 
 
 
• concurreren (M) 
 
 
• transformeren 
(A) 
 
 
• betrokken (C) 
 
 
“We bieden met onze dienstverlening echt een eerste aanzet, de core-business. Ik denk dat we daardoor beter onze 
eigen cliënten kunnen helpen” (c3-1). 
 
“We hebben een bepaalde positie, ook in de stad, zodat we daar niet heel erg bang voor hoeven zijn. Vergeleken met 
nieuwe of kleine aanbieders hebben we natuurlijk al wel veel dingen op de rit” (c3-1). 
 
“We zitten nu met onze afdeling dagbesteding in een soort transformatie. Voorheen waren we meer een eilandje, nu 
gaan we veel meer de koppeling maken met alle zorgprogramma’s “ (c3-1). 
 
“Iedereen heeft hart voor de doelgroep, kwetsbare mensen helpen hun leven weer op de rit te krijgen” (c3-1). “Als 
bijzonderheid wordt de betrokkenheid en bevlogenheid van onze medewerkers vermeld” (c3-JV 2015). 
 
Leiderschap 
• coördinator (H) 
 
• ondernemer (A) 
 
“Ik moet wel alles voorbereiden maar het Management Team moet er wel een klap op geven” (c3-1). 
“….een lerende organisatie zijn en medewerkers de ruimte bieden voor zelforganisatie, creativiteit en 
ondernemerschap”. (c3- visie 16-18) 
 
Oriëntatie 
• controle (H) 
 
 
 
• samenwerkend 
(C) 
 
 
“Er worden niet zomaar allerlei dingen begonnen zonder dat daarbij goed wordt nagedacht over de risico’s, de 
implicaties en hoe het wordt geborgd binnen de organisatie. Er wordt wel op een gedegen manier mee omgegaan en 
naar gekeken” (c3-1). 
 
“Goed contact met de gemeente en andere organisaties in de stad, een vertrouwde gesprekspartner, intern ook betere 
samenwerking” (c3-1) “Vanuit de stellige overtuiging dat samenwerking in de zorg, waarbij ieder de eigen expertise 
inzet, de cliënt meer ten goede komt dan een marktplaats van elkaar beconcurrerende partijen” (c3-visie 16-18). 
 
Dimensies 
 
 
“We zitten vaak aan tafel, houden ons heel erg met andere organisaties bezig” (c3-1). • extern (M/ A) 
• controle (M) “Zorgprogramma’s die stabiel zijn, duidelijke werkprocessen, kwaliteitsprotocollen met allerlei checklists” (c3-1). 
• flexibel (C) “Flexibiliteit voor optimale aansluiting op nieuwe vragen van cliëntgroepen, ketenpartners en samenleving” (c3-visie 
16-18) "Draaiboek volgt het opzetten van de opvang, die heel ad-hoc uit de grond gestampt moet worden” (c3-1). 
Tabel 6. Case 3. 
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Als belemmering wordt genoemd dat de organisatie meer aan naamsbekendheid zou moeten doen. 
 
Opvallende aanvullende organisatiecultuurkenmerken 
Belemmeringen 
• imago “Bij veel mensen, gewone inwoners, is de naam van onze organisatie gewoon niet zo bekend.“ (c3-1). 
‘Communicatiebeleid, hierin gaan we ook meer onze maatschappelijke rol in de stad beter uitdragen” (c3-JV 2012). 
Vervolg Tabel 6. Case 3. 
 
Regulering 
Landelijke regulering als de Wet langdurige zorg (Wlz), justitie, de stelselwijzigingen binnen de AWBZ, 
Participatiewet, herziening van de Jeugdwet, vluchtelingenproblematiek (Asielbeleid), de Europese 
arbeidsmigratie en de Wet meldcode huiselijk geweld en kindermishandeling, wordt genoemd binnen 
de organisatie. 
 
Met name de gemeente heeft directe invloed op de organisatie: “Omdat die verantwoordelijk is voor de 
Wmo, maatschappelijke opvang en beschermd wonen” (c3-1). De gemeente is een belangrijke 
opdrachtgever: zij maakt afspraken over de uitvoering en de prestaties binnen deze taakgebieden. 
Voordeel van regulering komt via gegunde aanbestedingen (gemeentelijk) en de steun van een 
zorgverzekeraar (landelijk), waardoor er meer cliënten geholpen kunnen worden. 
Last wordt ervaren van het feit, dat de gemeente op korte termijn een aanbesteding terugtrekt 
vanwege een aangespannen rechtszaak door derden. Het mogen toekennen van maximaal één 
traject per cliënt, waardoor er keuzes gemaakt moeten worden, leidt tot dilemma’s. 
De ontwikkelingen na de decentralisaties leiden tot toenemende administratieve druk en diversiteit 
aan verantwoordingeisen (c3-JV 2015). Dit worden negatieve effecten van regulering genoemd: ”Een 
hoop gedoe” (c3-1). De gemeente stuurt op doorstroom. Dat is niet altijd te realiseren omdat er niet 
altijd vervolgwerkplekken zijn of omdat er bijvoorbeeld geen geschikte huisvesting voor handen is. De 
organisatie kaart dit soort belemmeringen aan bij gemeente of andere samenwerkingspartners. 
 
“De organisatie heeft als uitgangspunt het in dialoog gaan met opdrachtgevers, om te bezien waar 
lasten zijn te verlichten” (c3-visie 16-18). “Wanneer we een bepaalde last ervaren dan laten we het er 
niet bij, maar bespreken het met de gemeente” (c3-1). De organisatie heeft een stabiele status in de 
stad: “Een groot netwerk en ervaring waarop we kunnen terugvallen” (c3-1). Een aanbesteding wordt 
niet als spannend of bedreigend ervaren: “We zijn al zo lang zo groot en hebben ons naar de 
gemeente toe ook wel bewezen” (c3-1). “Er is een heel duidelijke expertise bij de organisatie, die 
bijzonder is in de stad” (c3-1). 
 
4.4 Case 4 
Deze case is een welzijnsorganisatie in een andere provincie dan Noord-Holland. Het betreft een 
middelgrote organisatie, 21 (16 fte) medewerkers, het werkgebied bestaat uit meerder dorpskernen, 
de geboden diensten zijn voorliggende voorzieningen. Van deze case zijn alleen data verkregen met 
behulp van één interview. 
 
Service-innovatie 
Nieuwe diensten worden niet concreet benoemd maar meer in thema’s en richtingen als: “Meer 
vrijwilligers in het voorliggende veld, preventie, gezond leven, bewegen, goed eten, kleine kernen, 
eigen kracht“ (c4-1). Jeugd, jongeren en dorpsbewoners zijn hierbij nieuwe klanten: “Het meer 
collectief maken” (c4-1), is werkelijk nieuw aan de genoemde diensten. 
De inbreng van de organisatie in het sociale wijkteam wordt genoemd als toegevoegde waarde.  
Enkele medewerkers zijn na de decentralisaties gedetacheerd in een sociaal wijkteam, dat valt onder 
de verantwoording van de gemeente. De medewerkers blijven wel in dienst van de organisatie. Voor 
het opbouwwerk, wijkgericht werken, wordt het: “Slimmer organiseren van slimmere verbanden” (c4-1) 
als verbetering genoemd. Veranderd maar niet per se beter wordt de nadruk op eigen kracht 
-de tendens ook wel bekend als ‘kanteling’ of ‘welzijn nieuwe stijl’- genoemd. De aarzeling zit in het feit 
dat mensen het dan écht zelf moeten doen en de vraag is of dat niet (beter) gefaciliteerd moet   
worden. Deze citaten geven die twijfel, of de verandering een verbetering is, weer: “Beter of..? Ik ben  
er nog niet uit; de kunst is wel om het zo te doen, dat het niet technocratisch wordt” (c4-1). “Mensen 
moeten het echt zelf doen; dan moet je het ook faciliteren. We moeten ook voorop met het verhaal van 
de inwoners” (c4-1). 
Woonbegeleiding, gezinsgerichte begeleiding en buurtbemiddeling zijn diensten die zijn gestopt. De 
redenen zijn helder: het gaat hier om een gemeentelijke opdracht blijkt uit dit citaat: “De redenen 
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daarvan zijn de bezuinigingen door de gemeente; omdat ze er geen geld meer voor over hadden” (c4- 
1). 
 
In de analyse is ‘de vraag van de klant’ 3 keer de traceerbare aanleiding voor een interventie rond de 
dienstverlening, 14 keer wordt ‘de gemeente en/of bezuiniging’ geduid als aanleiding. 
 
Organisatiecultuur 
Binnen deze case vallen cultuurkenmerken op die wijzen op de Clan-cultuur (C). Het gaat dan om het 
delen en bevorderen van bepaalde vaardigheden (persoonlijke ontwikkeling), de warme cultuur 
(betrokkenheid) waarom de organisatie bekend staat, het onderbrengen van werkonderdelen in een 
nieuwe samenwerkingsvorm en de flexibiliteit die zelfs onderdeel is van het prestatiecontract. Daarbij 
is ook intern het samendoen en het mentorschap een kenmerk van de Clan-cultuur. Het zoeken naar 
slimmere verbindingen duidt op innovatie: nieuwe bronnen en kritisch kijken naar wat er wordt gedaan 
leveren effectiviteit op. Dit zijn kenmerken van de Adhocracy-cultuur (A). 
 
Organisatiecultuur-element Citaat 
 
Succescriteria 
• innovatie (A) 
 
• persoonlijke 
ontwikkeling (C) 
 
“Slimmere verbindingen, meer gebruik maken van de kwaliteiten van de mensen zelf, welzijnswerk is niet alleen voor 
kwetsbaren, je kunt niet zonder de sterken” (c4-1). 
 
“Meer verantwoordelijkheden, tot en met de telefonistes, allemaal vrijwilligers, bepaalde vaardigheden overbrengen op 
anderen” (c4-1). 
 
Cultuurwaarden 
• transformeren 
(A) 
 
• betrokken (C) 
 
 
“Wees scherp op niet teveel babbelen maar waar wil je naar toe en hoe komen we daar” (c4-1). 
“Wat doe jij nou, wat helpt dat nou en.. durven we daar ook kritisch naar te kijken?” (c4-1). 
 
“We staan bekend om de warme cultuur, de club waar je bij binnen kunt lopen, een goede sfeer is en waar je een kop 
koffie krijgt, echt aandacht” (c4-1). 
 
Leiderschap 
• mentor (C) 
 
 
“Meewerkend voorvrouw; vorm van voorbeeldgedrag, gevoel van samen doen en zo kan het ook” (c4-1). 
 
Oriëntatie 
 
• samenwerkend 
(C) 
 
“Ik weet niet eens of dat een officiële afspraak is maar je weet wel van organisaties: die gaan niet bij de gemeente 
langs om werk te halen. Er zijn er ook bij wie je voorzichtig moet zijn met je informatie, want die zijn er wel toe in staat” 
(c4-1). 
 
“Na de gemeentefusie een gezamenlijk werkplan maken: werkonderdelen onderbrengen in één organisatie. Wij 
hebben een overeenkomst met die andere organisaties. En ook intern: je kijkt steeds: wie zijn er met het onderwerp 
verbonden?” (c4-1). 
 
Dimensies 
• flexibel (C) 
 
 
“We hebben een 80-20 regel met de gemeente: 80% van het werk invullen, 20% flexibel houden” (c4-1). 
Tabel 7. Case 4. 
 
Het meetbaar maken wat de organisatie doet wordt als een belemmering ervaren. Dit gaat over 
kenmerken als klantfocus, uniformiteit en controle op de processen. Dit zijn (ontbrekende) kenmerken 
van de Hierarchy- en de Market-cultuur. 
 
Opvallende aanvullende organisatiecultuurkenmerken 
Belemmeringen 
• imago 
 
• omslag in 
denken en 
werken 
“Hoe maak je kenbaar wat welzijn doet? Hoe maak je het meetbaar en betaalbaar?” (c4-1). 
 
“Je vormt eigenlijk met een deel van de bewoners een community; een beweging in gang zetten die heel lastig is voor 
de medewerkers, om dit soort processen te trekken” (c4-1). 
Vervolg Tabel 7. Case 4. 
 
Regulering 
Invloed van regulering komt van gemeente, provincie: “Soms wat middelen” (c4-1), fondsen en 
Harmonisatie Kwaliteitsbeoordeling in de Zorgsector (HKZ). Aan de hand van deze beoordeling wordt 
de kwaliteit van de werkprocessen door de organisatie bewaakt. 
Voordeel van regulering komt vooral in de vorm van financiën waarbij de gemeente de 
subsidieverstrekker is. Soms in combinatie met overheidsgelden als volgt benoemd: “Een rijksimpuls, 
gelden rond sport bijvoorbeeld: landelijke middelen waar de gemeente dan weer wat bij doet” (c4-1). 
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Een aantal medewerkers voelt dat: “We werk zijn kwijtgeraakt, werk dat nu geïndiceerd wordt” (c4-1). 
Dit houdt voornamelijk verband met de decentralisaties: medewerkers zijn onderdeel van het sociale 
wijkteam en daar zijn ook werkzaamheden in meegenomen. 
Veranderende regelingen worden als lastig ervaren. Rond schuldhulpverlening bijvoorbeeld: “Daar 
veranderen heel veel regelingen, een gedoe is dat” (c4-1). Met name door de bezuinigingen kan de 
organisatie bepaalde dienstverlening niet meer bieden. Dat leidt tot dilemma’s: “Mensen die hier al 
jaren binnenlopen en wanneer zij met een probleem komen, dat je dan moet zeggen, dat mogen wij 
niet meer doen” (c4-1). Daarnaast heeft de organisatie niet de indruk dat de decentralisaties ook 
werkelijk hebben geleid tot vereenvoudiging van het voorliggende veld. Dat blijkt uit dit citaat: 
“We praten allemaal over 1 gezin 1 plan maar in het voorliggende veld mogen mensen nog van hot 
naar her gestuurd worden” (c4-1). 
 
 
4.5 Cross-case samenvatting 
 
 
 
 
 
Bovenstaand model Figuur 4 geeft een beeld van de organisatiecultuur binnen de cases. Dit beeld is 
ontstaan vanuit de Tabellen 4-7. Het aantal maal dat een bepaald cultuurkenmerk (A, C, H, M), 
gedetermineerd uit de data, daarin voorkomt, wordt in dit figuur tegen elkaar afgezet. 
Daarnaast wordt op de horizontale en verticale as de vorm van service-innovatie weergegeven. 
De diagonale zwarte lijn in Figuur 4 geeft de beweging van incrementele innovatie naar radicale 
innovatie weer; links onderin: incrementeel          radicaal: rechts bovenin 
 
Binnen alle cases is sprake van service-innovatie die herleidbaar is naar de definitie: incrementele 
verbetering van bestaande services en/of het verleggen van de focus van bestaande diensten naar 
nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
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Het onderscheid tussen de dimensies ‘nieuwe dienst’ en ‘verbeterde dienst’ is moeilijk te definiëren 
binnen de cases en aantallen zijn niet compleet te verifiëren uit de data. Een verbetering van een 
werkwijze kan leiden tot een nieuwe dienst of wordt dan in veel gevallen nieuw genoemd.  
Bijvoorbeeld de inzet van ervaringsdeskundigen in plaats van professionals, waardoor een nieuwe 
groep vrijwilligers is ontstaan die in de feitelijk al bestaande dienstverlening wordt ingezet. Werkelijk 
geheel nieuwe diensten, ontstaan nadat de focus is verlegd naar nieuwe mogelijkheden en deze 
vervolgens ontwikkelen tot nieuwe diensten, worden weinig genoemd. In verhouding ligt de nadruk 
binnen alle cases veel zwaarder op het verbeteren van diensten. Dit is dan in vrijwel alle gevallen een 
incrementeel proces. 
Voor de aanleiding tot service-innovatie zijn opvallende overeenkomsten zichtbaar. Daar waar binnen 
de cases de klantgerichtheid wel wordt genoemd is opvallend dat binnen alle cases de service- 
innovatie vele malen vaker tot stand komt naar aanleiding van een (gemeentelijke) opdracht dan naar 
aanleiding van vraag van de klant. Dit houdt eveneens verband met het beperkt verleggen van de 
focus naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
 
Binnen Case 1 worden met name flexibiliteit en samenwerking ingezet om service-innovatie te 
bereiken. Binnen deze case worden nieuwe diensten en verbeteringen vooral tot stand gebracht door 
flexibel inspelen en door het zoeken van samenwerking als antwoord op een vraag, een opdracht of 
een geboden mogelijkheid. Case 1 is een innovatieve organisatie; verbeteringen ontstaan 
incrementeel, al is men in sommige gevallen zeker nog niet tevreden over het (eind) resultaat. Deze 
inzet van flexibiliteit en het zoeken van samenwerking zijn kenmerken van de Clan-cultuur. Wanneer 
we overige kenmerken van deze case bekijken dan wordt dit bevestigd; er is sprake van grote 
betrokkenheid en de aansturing is faciliterend. Adhocracy-cultuurkenmerken zijn eveneens aanwezig, 
zij het (nog) minder prominent. Clan- en Adhocracy-cultuurkenmerken leiden tot service-innovatie. De 
nadruk ligt daarbij binnen Case 1 vooral op de interne focus en het incrementeel verbeteren naar 
aanleiding van een opdracht. Wanneer we kijken naar de invloed van regulering op de service- 
innovatie binnen Case 1, dan wordt de rol van regulering met name bepaald door de gemeentelijke 
invloed. Deze invloed is sterk en bevordert de innovatie met mogelijkheden in de vorm van  
opdrachten. Maar het legt de organisatie tevens aan banden in het ontwikkelen van een eigen externe 
focus. 
Afwachtendheid en bescheidenheid naar de opdrachtgever spelen een rol. Men focust voornamelijk 
op het intern snel kunnen inspelen op een opdracht; dit versterkt de Clan-cultuur. 
 
Case 2 is in vergelijking met de andere cases het meest intern gericht. Er komt innovatie tot stand: 
nieuwe diensten zijn ontstaan naar aanleiding van een gemeentelijke opdracht en verbeteringen 
worden ontwikkeld, zij het ‘met horten en stoten’. Tevens is er ook een behoorlijk aantal diensten 
gestopt en zijn veranderingen doorgevoerd vanwege interne reorganisaties. Case 2 moet intern op 
orde komen, dit heeft invloed op de service-innovatie. Wanneer een organisatie zo sterk intern gericht 
is en ook in feite de organisatiecultuur nog verder moet ontwikkelen, is service–innovatie extra 
moeilijk, zo blijkt uit de resultaten. De plek in Figuur 4 is klein; kenmerken zijn niet heel uitgesproken 
herkenbaar. De regulering is sterk bepalend binnen Case 2, er is sprake van een afhankelijke situatie 
ten opzichte van de gemeentelijke opdrachtgever. 
 
Case 3 is zowel intern als extern gericht. Er komen nieuwe diensten tot stand door nieuwe 
ontwikkelingen of doelgroepen (extern) en er wordt ook voortdurend gezocht naar efficiëntie en 
procesverbeteringen intern. Case 3 heeft kenmerken uit de Adhocracy-, Clan-, Market- en Hierarchy- 
cultuur. Zij lijkt met deze mix van kenmerken het verst te komen in de service-innovatie; de externe 
focus richt zich op wat er aan ontwikkelingen gaande is en de interne focus bewaakt bestaande 
processen en stelt verbeteringen voor. Case 3 staat intern en extern sterk en is daardoor minder 
‘bang’ van de opdrachtgever. Regulering speelt wel een rol bij service-innovatie, bijvoorbeeld met 
mogelijkheden en middelen, maar is niet de enige bepalende factor zoals bij de andere cases wel in 
meer of mindere mate het geval is. Opvallend is dat naarmate de problematiek van de cliënten, die de 
welzijnsorganisatie bedient groter en zichtbaarder is, de organisatie zich ook sterker kan profileren. 
Het werk van Case 3 is letterlijk meer zichtbaar en dat verstevigt de positie en de uitlegbaarheid van 
wat welzijn inhoudt. Het maakt de organisatie minder kwetsbaar voor de invloed van regulering. 
 
Case 4 lijkt in organisatiecultuur en service-innovatie het meest op Case 1. De wil en de wens tot 
innovatie zijn zeker aanwezig en waar het kan zet zij zich flexibel en coöperatief in. In veel gevallen 
wordt er toch eerst met de opdrachtgever overlegd of afgewacht, wat deze ervan vindt of voor de 
service-innovatie beschikbaar heeft aan middelen. 
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Binnen Case 4 overheerst eveneens de Clan-cultuur, wat vooral blijkt uit het eerder samenwerken in 
plaats van het aangaan van concurrentie. Service-innovatie wordt bereikt, zij het dus dat de 
opdrachtgever daar de ruimte en middelen voor moet leveren. 
 
Opvallend is dat binnen alle cases ‘een nieuwe werkwijze’ wordt genoemd als een belangrijke impuls 
voor service-innovatie. Wat feitelijk vernieuwend gevonden wordt, kan gekenmerkt worden als een 
verandering naar aanleiding van overheidsmaatregelen. De overheid stuurt op stimulering van de 
participatie-samenleving en noemt dit ‘welzijn nieuwe stijl’. Een welzijnsorganisatie met gemeentelijke 
prestatiecontracten dient daar dus op aan te sluiten. 
Daarnaast worden, sinds de decentralisaties, steeds meer diensten naar de voorliggende 
voorzieningen verschoven, waardoor een welzijnsorganisatie dus steeds meer diensten en cliënten 
onder haar hoede moet nemen. Daar staat geen groter budget tegenover, want tegelijkertijd worden 
namelijk bezuinigingen doorgevoerd. Beide ontwikkelingen maken service-innovatie noodzakelijk; 
binnen de cases vindt de kanteling naar ‘welzijn nieuwe stijl’ plaats en men is daarnaast hard op zoek 
naar creatieve oplossingen voor de kleinere budgetten en de toenemende vragen. De inzet van 
ervaringsdeskundige en goed opgeleide vrijwilligers binnen de dienstverlening is daar een voorbeeld 
van. 
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Hoofdstuk 5. Conclusie en discussie 
 
5.1 Conclusie 
Dit onderzoek naar de rol van de organisatiecultuur en regulering bij service-innovatie, uitgevoerd 
onder Nederlandse welzijnsorganisaties, resulteert in drie interessante theoretische implicaties. 
 
Aan de hand van Figuur 4 wordt zichtbaar gemaakt hoe de relatie tussen organisatiecultuur en 
service-innovatie eruit ziet. Wanneer de organisatiecultuur meer intern gericht is en flexibel blijkt, 
onderscheiden we vooral incrementele service-innovatie. Dit type organisatie doet vooral aan de 
verbetering van bestaande diensten. Het verleggen van de focus naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan komt binnen deze organisaties nauwelijks naar voren. Deze bevinding is in lijn 
met de literatuur (Tidd et al., 2001) en ook in eerdere studies (Fiolet, 2013; Martins & Martins, 2002) 
wordt dit type organisatiecultuur eveneens geassocieerd met incrementele verbetering van bestaande 
diensten. 
Typen organisatieculturen die gericht zijn op controle en stabiliteit bereiken eveneens een vorm van 
incrementele verbetering van bestaande diensten. Dit is een voorzichtige bevinding; dit gegeven komt 
namelijk niet heel sterk naar voren, maar lijkt wel een opvallend positief effect te hebben op service- 
innovatie. Gezien eerdere studies (Büschgens et al., 2013; Naranjo-Valencia et al., 2016) is het niet 
geheel logisch dat deze typen organisatieculturen, met deze specifieke kenmerken, incrementele 
verbeteringen tot stand brengen. Dit in tegenstelling tot radicale service-innovatie of geen innovatie, 
wat eerder wordt verwacht. Het is een interessant gegeven dat binnen stabiele, controle gerichte 
organisaties incrementele service-innovatie mogelijk lijkt. 
Het organisatiecultuurtype welke zich meer naar rechts bovenin de Figuur 4 beweegt, ontwikkelt naast 
flexibiliteit een externe focus. Dit type organisatiecultuur benut beide krachten en bereikt daarmee 
naast incrementele verbetering van bestaande diensten ook het waarnemen en ontwikkelen van 
nieuwe mogelijkheden. Binnen de sector, waarin dit onderzoek is gedaan, komt dit type 
organisatiecultuur (nog) niet heel sterk naar voren. De ambitie dit te bereiken is sterk aanwezig, maar 
belemmerende factoren spelen een rol. Toch kan hier, in lijn met eerder onderzoek (Büschgens et al., 
2013; Naranjo-Valencia et al., 2016), worden aangenomen dat een organisatie met een externe focus 
en flexibele krachten incrementele en radicale service-innovatie tot stand brengt. 
 
Service-innovatie komt het meest tot stand wanneer regulering daarom vraagt. Incrementele 
verbeteringen worden hierdoor aangebracht en wanneer de vraag tevens (extra) mogelijkheden of 
middelen biedt, worden nieuwe services ontwikkeld. 
De aard van dit verband; de mate van invloed van regulering, lijkt te associëren met het type 
organisatiecultuur. Wanneer de cultuur meer extern ontwikkeld is, meer zelfstandigheid uitstraalt, dan 
neemt de invloed van regulering af. Organisaties nemen dan eerder zelf beslissingen of het initiatief. 
Als we dit kwalificeren als een vorm van gematigde regulering, dan kan gesteld worden dat dit de 
meest effectieve invloed op service-innovatie heeft. 
Binnen dit onderzoek is er in de meeste gevallen sprake van sterke regulering waardoor incrementele 
verbetering tot stand komt, maar het ontwikkelen van een externe focus met nieuwe mogelijkheden 
wordt belemmerd. Sterke regulering roept een wisselwerking op met afhankelijkheid, afwachtendheid 
en bescheidenheid tot gevolg. Dit is geen opvallend gegeven; reeds eerder blijkt uit literatuur (Tidd et 
al., 2001) en onderzoek (Noordink, 2005; Rothwell, 1992) dat sterke regulering belemmerend werkt bij 
innovatie. Interessant is wel dat een ook in eerder onderzoek (Ambec et al., 2013) aangetoonde 
positieve stimulans van sterke regulering, het creatief zoeken naar openingen, nauwelijks naar voren 
komt in dit onderzoek en dit type organisaties. 
 
Naast de invloed van regulering en organisatiecultuur op service-innovatie, lijkt uit dit onderzoek 
eveneens een relatie tussen regulering en organisatiecultuur waarneembaar. Regulering lijkt in 
verband te kunnen worden gebracht met de organisatiecultuur en de ontwikkeling daarvan. Dit kan 
geassocieerd worden met de jarenlange relatie die organisaties in dit onderzoek hebben met 
regulering. Kenmerken en verwachtingen van regulering zijn opgenomen en worden weerspiegeld in 
het handelen; dit kan in verband worden gebracht met patronen van imprinting (Marquis & Tilcsik, 
2013). Hiermee lijkt regulering dus niet alleen direct maar ook indirect, via de organisatiecultuur, de 
service-innovatie te beïnvloeden. Deze patronen worden ook in eerder onderzoek (Carroll & Hannan, 
2000; Parker & Bradley, 2000) herkend; regulering kan van invloed op de organisatiecultuur zijn en 
deze imprints beïnvloeden service-innovatie. 
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5.2 Discussie 
Aan de hand van de proposities, resultaten en de theorie wordt de rol van organisatiecultuur en 
regulering bij service-innovatie geanalyseerd. 
 
Propositie 1. 
- Kenmerken van de Hierarchy-cultuur belemmeren het incrementeel verbeteren van bestaande 
services en het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden  
en het ontwikkelen daarvan. 
 
Hierarchy-cultuurkenmerken kunnen leiden tot incrementele verbetering van bestaande services. De 
verwachting, dat de Hierarchy-cultuur de service-innovatie volledig belemmert, lijkt dus uit de 
bevindingen niet op te gaan. 
Binnen de resultaten is sprake van controle, wat als kenmerk van de Hierarchy-cultuur kan worden 
gedefinieerd. Daarbij wordt ook het coördinerend leiderschap genoemd, dat in verband wordt gebracht 
met het ingang zetten en bewaken van de controle. Wanneer, blijkt uit dit onderzoek, processen 
worden bewaakt en gecontroleerd, dan kan dit leiden tot efficiency, uniformiteit en stabiliteit, wat 
incrementele verbetering van bestaande services tot stand kan brengen. Deze bevinding sluit aan bij 
wat Feldman (1989) stelt; controle kan een positieve invloed op innovatie hebben, mits er sprake is  
van balans: niet teveel, niet te weinig. Caniëls en Rietzschel (2015) verbinden eveneens een positieve 
invloed aan controle, maar stellen daarbij dat er ook verscheidene andere factoren, als de aard van de 
werkzaamheden en vaardigheden van de werknemer, een rol spelen. Het is een gegeven dat controle 
binnen de resultaten in enkele gevallen een positieve bijdrage levert aan service-innovatie. Dit kan   
een verband hebben met het feit dat de controle dus op de juiste wijze, in evenwicht met het proces, 
wordt uitgevoerd en dat de werkzaamheden daartoe geschikt zijn. 
 
De bewijzen dat Hierarchy-cultuurkenmerken leiden tot incrementele service-innovatie, komen niet  
heel sterk terug in de resultaten en kunnen aan de hand daarvan dus moeilijk als enkel positief   
worden omschreven. In eerdere studies wordt een negatief verband gelegd en is aangetoond dat de 
Hierarchy-cultuur het innovatieve vermogen van een organisatie verlaagt (Büschgens et al., 2013) en 
dat de kenmerken negatief geassocieerd worden met productinnovatie (Naranjo-Valencia et al., 2016). 
Deze conclusies, met het gegeven dat de positieve invloed van Hierarchy-cultuurkenmerken op 
service-innovatie niet heel sterk naar voren komt en dan ook aan bepaalde voorwaarden verbonden   
is, maken dat er voorzichtigheid geboden is bij het aannemen van de bevinding uit dit onderzoek. Er 
kan wel gesteld worden, dat bij service-innovatie de Hierarchy-cultuur niet enkel een negatieve invloed 
hoeft te hebben. 
 
Propositie 2. 
- Kenmerken van de Clan-cultuur bevorderen het incrementeel verbeteren van bestaande 
services en belemmeren het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe 
mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
 
Gezien de resultaten binnen dit onderzoek kan de bovenstaande propositie met betrekking tot de 
Clan-cultuur worden aangenomen. Clan-cultuurkenmerken als flexibiliteit, samenwerking, 
betrokkenheid en interne gerichtheid komen het sterkst in de resultaten naar voren. Door deze 
eigenschappen komt service-innovatie tot stand; het meest benoemd worden incrementele 
verbeteringen van bestaande diensten. Dit is in lijn met eerder onderzoek, waarin de betrokkenheid 
wordt gelieerd aan coöperatieve teams welke leiden tot een innovatief klimaat (Martins & Martins, 
2002). Dit innovatieve klimaat richt zich in dit onderzoek met name op intern gerichte initiatieven; een 
samenhang welke ook in ander onderzoek wordt bevestigd (Fiolet, 2013). Er wordt voornamelijk 
flexibel ingespeeld op een vraag, een opdracht of een geboden mogelijkheid vanuit de opdrachtgever. 
Tidd et al. (2001) bevestigen in hun literatuur dat de interne gerichtheid leidt tot het meer werken aan 
bestaande klanttevredenheid dan het verleggen van de focus naar nieuwe klanten. Dat komt overeen 
met de bevindingen uit dit onderzoek. 
 
Bij het waarnemen van de sterke interne gerichtheid wordt een beperkte externe focus gezien. De tijd, 
ruimte en de mogelijkheden om deze door te ontwikkelen, lijkt te ontbreken binnen een Clan-cultuur, 
blijkt uit de resultaten. Het ontbreken van de (letterlijke) mogelijkheden om de externe focus te 
ontwikkelen lijkt een belemmering, maar het ‘niet kunnen of durven’ is eveneens een gegeven. 
Waargenomen kenmerken als afwachtendheid, bescheidenheid en afhankelijkheid kunnen in verband 
worden gebracht met het moeizaam verleggen van de focus naar externe mogelijkheden. Büschgens 
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et al. (2013) tonen in hun onderzoek aan dat een voorkeur voor stabiliteit, waaraan deze kenmerken 
kunnen worden gelieerd, het ontwikkelen van een externe focus belemmert. Een Clan-cultuur lijkt dus 
letterlijk weinig ruimte voor het ontwikkelen van een externe focus te bieden, maar kent ook 
gevoelsmatige beperkingen, waardoor deze niet tot stand komt. Dit kan verband houden met de in 
eerder onderzoek waargenomen barrière, die een organisatiecultuur voor zichzelf kan opwerpen bij 
innovatie (Naranjo-Valencia et al., 2016). Of zelfs misschien een signaal zijn van wat Tidd et al. (2001) 
omschrijven als het ‘not invented here’ effect, waarbij ideeën van buitenaf verzet oproepen. 
 
Propositie 3. 
- Kenmerken van de Market-cultuur bevorderen het verleggen van de focus van bestaande 
diensten naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan, maar belemmeren het 
incrementeel verbeteren van bestaande services. 
 
De Market-cultuur kan een positieve invloed op service-innovatie uitoefenen. Uit dit onderzoek blijkt 
dat, wanneer er zich bepaalde contextuele randvoorwaarden voordoen, de focus kan worden verlegd 
naar nieuwe mogelijkheden en deze ook tot ontwikkeling komen. Eveneens kan het incrementeel 
verbeteren van bestaande services binnen de Market-cultuur tot stand komen. 
Dit is een voorzichtige bevinding want binnen de resultaten wordt de Market-cultuur niet sterk herkend. 
 
Bij het verleggen van de focus naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan, speelt de 
context een rol, zo blijkt uit dit onderzoek. Wanneer de positie van een organisatie sterker is, komen 
Market-cultuurkenmerken als klantfocus meer tot uiting en wordt gemakkelijker de concurrentie 
aangegaan. De focus is meer extern gericht, waardoor nieuwe mogelijkheden eerder worden gezien 
en ontwikkeld. Dit gegeven sluit aan bij de bevindingen van Eisend et al. (2015). Zij stellen dat de 
Market-cultuur in het bijzonder kan bestaan en zich kan ontwikkelen in interactie met de omgeving. 
 
Binnen dit onderzoek zet de Market-cultuur eveneens een incrementele verbetering van bestaande 
services in gang. Dit is een nieuwe bevinding: de Market-cultuur wordt namelijk in eerder onderzoek 
niet direct gelieerd aan incrementele verbeteringen. Het feit dat dit binnen dit onderzoek wel naar 
voren komt, heeft te maken met het kenmerk controle dat binnen service-innovatie wordt ingezet voor 
efficiency en risicobeheersing. 
Controle wordt ook bij Propositie 1 genoemd als Hierarchy-cultuurkenmerk, waaraan een voorzichtige 
positieve invloed kan worden verbonden. Dit kan ook hier niet zonder meer worden aangenomen. 
Dezelfde voorwaarden, zoals benoemd bij Propositie 1 en waar de controle aan moet voldoen om een 
positieve invloed op service-innovatie te hebben, spelen een rol (Caniëls & Rietzschel, 2015;  
Feldman, 1989). 
 
De invloed van Market-cultuurkenmerken op service-innovatie kan dus niet zonder meer als positief of 
negatief worden gelabeld. Andere kenmerken dan controle komen in de resultaten niet naar voren en 
worden niet ingezet om service-innovatie te bereiken. Daarbij zijn context en randvoorwaarden 
eveneens van invloed, wanneer met Market-cultuurkenmerken een positief effect op service-innovatie 
bereikt wordt. In recent onderzoek beschrijven Naranjo-Valencia et al. (2016) een zelfde twijfel: zij 
hebben geen duidelijke resultaten waargenomen over bevorderende of belemmerende invloed van de 
Market-cultuur op productinnovatie. Deze twijfel wordt met dit onderzoek met betrekking tot service- 
innovatie onderschreven, maar er kan een voorzichtige positieve invloed voor wat betreft incrementele 
verbetering worden toegevoegd. 
 
Propositie 4. 
- De kenmerken van de Adhocracy-cultuur bevorderen het incrementeel verbeteren van 
bestaande services en het verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe 
mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. 
 
Uit de resultaten valt op te maken dat Adhocracy-cultuurkenmerken het incrementeel verbeteren van 
bestaande diensten tot stand brengen. De doorontwikkeling naar een externe focus en het   
ontwikkelen van nieuwe mogelijkheden, wordt minder sterk herkend in de resultaten. Hierdoor kan niet 
met zekerheid worden gesteld dat de Adhocracy-cultuur de service-innovatie op beide vlakken 
bevordert. 
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Het incrementeel verbeteren van bestaande diensten wordt reeds eerder, bij Propositie 3, in verband 
gebracht met interne gerichtheid en flexibiliteit. De doorontwikkeling zit bij de Adhocracy-cultuur in het 
feit dat flexibiliteit wordt gekoppeld aan een externe focus. Daar waar binnen de resultaten de 
organisatiecultuur wel zodanig is doorontwikkeld, komt service-innovatie inderdaad het best tot stand. 
Ook in andere studies is het positieve verband aangetoond tussen flexibiliteit, externe focus en 
innovatie. Flexibele en extern gerichte organisaties blijken het meest effectief, wanneer het gaat om 
innovatie (Büschgens et al., 2013; Naranjo-Valencia et al., 2016). 
Er wordt een externe voorsprong behaald en de externe groei wordt verbeterd (Georgsdottir & Getz, 
2004) 
De Adhocracy-cultuur met de externe focus, komt uit de resultaten van dit onderzoek nog niet sterk 
naar voren. Belemmerende factoren als afwachtendheid, bescheidenheid en zelfs afhankelijkheid  
lijken verband te hebben met het moeizaam verleggen van de focus en het ontwikkelen van nieuwe 
mogelijkheden. Eisend et al. (2015) stellen dat Adhocracy-cultuurkenmerken minder worden, of   
minder ontwikkeld worden, wanneer er sprake is van onzekerheid. De belemmerende factoren kunnen 
uit onzekerheid voortkomen. Dit kan een verklaring zijn, waarom de doorontwikkeling en het werkelijk 
uitstralen van de Adhocracy-cultuur moeizaam verloopt. “Bereid zijn en lef hebben om bestaande 
routines los te laten” stellen Nijssen et al. (2006). Het werkelijk (durven) verleggen van de focus is een 
belangrijk item, blijkt uit de resultaten. 
 
Uit de resultaten blijkt, zichtbaar in Figuur 4, dat naarmate een organisatie van alle vier 
organisatieculturen kenmerken vertoont, dit het meest effectief kan zijn wanneer het gaat om service- 
innovatie. Door een mix van kenmerken worden zowel de interne verbeteringen als ook de externe 
mogelijkheden voor service-innovatie bevorderd. In een aantal onderzoeken worden de Adhocracy- 
cultuurkenmerken als het meest effectief bestempeld voor met name productinnovatie (Büschgens et 
al., 2013; Naranjo-Valencia et al., 2016). Aan de hand van resultaten uit dit onderzoek kan de 
voorzichtige toevoeging gedaan worden, dat de interne gerichtheid op stabiliteit en controle eveneens 
kan bijdragen, wanneer het gaat om service-innovatie. Dat een combinatie van kenmerken van alle 
vier culturen een als volgt omschreven ideale situatie kan opleveren: 
- de interne gerichtheid levert stabiliteit, efficiency, betrokkenheid en samenwerking op en leidt tot 
incrementele verbetering van bestaande processen; 
- de externe gerichtheid draagt bij aan een goede klantfocus en zicht op nieuwe bronnen en leidt tot 
het ontwikkelen van nieuwe mogelijkheden; 
- flexibiliteit is zowel intern als extern gericht een cruciale factor. 
 
Propositie 5. 
- Gematigde regulering bevordert het incrementeel verbeteren van bestaande services en het 
verleggen van de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het 
ontwikkelen daarvan. 
 
De verwachting was dat gematigde regulering, met beschermende kaders van bepaalde markten en 
ruimte voor innovatie en onderscheidend vermogen, service-innovatie bevordert. Aan de hand van de 
resultaten is deze verwachting moeilijk te duiden. Regulering is noodzakelijk, de beschermende   
kaders maken incrementele verbetering mogelijk. Daarnaast geven opdrachten vanuit de regulering 
een extra impuls voor het ontwikkelen van nieuwe diensten. Service-innovatie komt tot stand wanneer 
regulering daarom vraagt. De ruimte daaromheen, waarbinnen organisaties zelf nieuwe mogelijkheden 
kunnen ontwikkelen, is niet of nauwelijks aanwezig en/of beschikbaar, blijkt uit de resultaten. Het 
stimuleren en ontwikkelen van de externe focus én het zoeken naar nieuwe mogelijkheden en   
bronnen worden niet of nauwelijks opgepakt. Regulering lijkt daarin dan eveneens een belemmerende 
factor en niet matig maar juist sterk van invloed te zijn op service-innovatie binnen een deel van de 
resultaten. 
 
De mate van de invloed van regulering op de service-innovatie kan in verband worden gebracht met 
de stabiliteit van een organisatie, blijkt uit de resultaten. Naarmate een organisatie meer zelfstandig is 
en minder belemmerende, afhankelijke kenmerken uitstraalt, lijkt de druk van regulering minder 
aanwezig. De wisselwerking, het zelf ook actief benutten van regulering in plaats van alleen 
opdrachtgestuurd werken, is dan meer in evenwicht. Shaffer (1995) relateert dat aan de 
omgevingsturbulentie; wanneer er verschuivingen zijn en organisaties spelen daar op in, dan leidt dat 
tot innovatie. Waar binnen de resultaten deze wisselwerking meer in evenwicht is, komt service- 
innovatie het best tot stand. Wanneer we dit evenwicht dan omschrijven als een vorm van gematigde 
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regulering dan kan worden aangenomen, dat gematigde regulering inderdaad kan leiden tot de meest 
effectieve invloed op service-innovatie. 
 
Deze bevinding is echter moeilijk met stelligheid aan te tonen. Binnen dit onderzoek blijkt uit de 
resultaten, dat er vrijwel geen sprake is van gematigde regulering, maar dat de invloed behoorlijk sterk 
te noemen is. Er is sprake van het bepalen van de huidige diensten en het sturen van de service- 
innovatie in de vorm van opdrachten. Aangetoond wordt dat de huidige vorm van sterke regulering het 
incrementeel verbeteren van de bestaande dienstverlening bevordert, maar dat dit het verleggen van 
de focus van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan belemmert. 
Uit eerder onderzoek blijkt ook deze tweeslachtigheid, wanneer het gaat over de invloed van  
regulering op innovatie. Een positieve impuls en een negatieve druk, waardoor organisaties niet  
zonder maar soms ook erg moeilijk met de sterke invloed van regulering om kunnen gaan (Shaffer, 
1995; Tidd et al., 2001). Sterke regulering kan oproepen tot creativiteit, het omzeilen of het vinden van 
nieuwe wegen binnen de kaders (Porters’ hypothese; Ambec et al. 2013). Deze ambitie blijkt niet uit  
de resultaten; de sterke regulering werpt eerder belemmeringen op in het ontwikkelen van een externe 
focus. Het versterkt eerder de interne gerichtheid en er wordt nauwelijks naar openingen in het 
regulerende kader gezocht, wat in de literatuur van Tidd et al. (2001) wordt bevestigd. 
Daarbij levert het dilemma’s op: organisaties durven weinig te ondernemen uit angst voor regulering. 
Dit effect is in eerder onderzoek van Rothwell (1992) en Noordink (2005) ook naar voren gekomen. 
Het maakt organisaties afwachtend, afhankelijk en bescheiden; factoren die eveneens terug te voeren 
zijn naar de organisatiecultuur. Dit gegeven bevestigt de voorzichtigheid om de propositie aan te 
nemen dan wel af te wijzen. Binnen dit onderzoek zijn de belemmerende factoren, die geassocieerd 
kunnen worden met de sterke regulering, prominent aanwezig binnen de resultaten. Daarbij blijkt uit 
eerder onderzoek, dat alleen het matigen van regulering niet automatisch leidt tot meer service- 
innovatie. Daar zijn dan eveneens andere kenmerken als bijvoorbeeld ondernemerschap voor nodig 
(Van Damme, 1996). 
 
Imprinting. 
Binnen de resultaten is, naast de invloed van regulering en organisatiecultuur op service-innovatie, 
eveneens een relatie tussen regulering en organisatiecultuur waarneembaar. 
Zoals omschreven bij verschillende proposities, waar belemmerende factoren als afwachtendheid, 
bescheidenheid en afhankelijkheid naar voren komen, lijkt regulering in verband te kunnen worden 
gebracht met de organisatiecultuur en de ontwikkeling daarvan. 
Service-innovatie komt tot stand wanneer regulering daarom vraagt; dit roept een associatie op met 
het gegeven, dat de organisatiecultuur zich in veel gevallen afwachtend en afhankelijk heeft gevormd. 
In dit weerspiegelen van eigenschappen en verwachtingen wordt imprinting herkend (Marquis &  
Tilcsik, 2013). Een gegeven dat binnen de context van dit onderzoek eerder is herkend door Parker en 
Bradley (2000). Naarmate de organisatiecultuur meer intern gericht is, minder zelf een eigen externe 
focus heeft ontwikkeld, lijkt de organisatiecultuur gevoeliger voor invloeden van buitenaf. De eigen 
zekerheid en zelfstandigheid lijken minder groot en dan speelt de invloed van regulering (met haar 
mogelijkheden en middelen) een sterkere rol. Dit is in lijn met de theorie van Marquis en Tilcsik (2013); 
zij stellen dat in gevoelige perioden organisaties meer ontvankelijk zijn voor invloeden van buitenaf. 
Dan is er eerder een neiging deze invloeden over te nemen of zich daaraan te conformeren. Hiermee 
lijkt regulering dus niet alleen direct maar ook indirect, via de organisatiecultuur, de service-innovatie 
te beïnvloeden. 
Uit eerder onderzoek is aangetoond dat regulering van invloed kan zijn op de organisatiecultuur en dat 
deze imprints service-innovatie beïnvloeden (Carroll & Hannan, 2000). Uit de resultaten kan worden 
aangenomen, dat er binnen dit onderzoek eveneens sprake is van soortgelijke imprinting. 
 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De laatste jaren, en met name sinds de decentralisaties in 2015, neemt het welzijnswerk een steeds 
grotere en belangrijkere plek in binnen het zorglandschap. Voorliggende voorzieningen worden steeds 
belangrijker, moeten besparingen opleveren en vooral de zelfredzaamheid en de participatie 
bevorderen. Deze nieuwe en in elk geval meer uitgebreide functies maken service-innovatie 
noodzakelijk. Cloudt en Beckers (2011) beschrijven dit op hun website als: “De welzijnssector dient te 
innoveren; het moet breken met wat het was en impact hebben”. 
Maar dat lijkt ‘gemakkelijker gezegd dan gedaan’, blijkt uit dit onderzoek; gegeven deze factoren 
worden hieronder een aantal aanbevelingen per discipline uiteengezet. 
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Het management van een welzijnsorganisatie 
De welzijnssector staat onder druk. De voorliggende voorzieningen worden steeds belangrijker geacht 
en tegelijkertijd wordt er ook steeds meer aan toegevoegd. Een veelheid aan diensten en processen 
ontstaat. Daarnaast is er sprake van bezuinigingen en de prestatiecontracten duren korter en zijn 
kleiner van omvang. Service-innovatie is noodzakelijk voor het voortbestaan. 
Voor het management van welzijnsorganisaties kunnen de implicaties van de resultaten uit dit 
onderzoek duidelijk zijn. Wanneer de organisatie de service-innovatie wil verbeteren, dan moet er 
aandacht besteed worden aan de ontwikkeling van de organisatiecultuur. Omdat deze een 
bevorderende maar ook een belemmerende invloed kan hebben. Met name de Adhocracy- 
cultuurkenmerken hebben de meeste potentie om de verschillende vormen van service-innovatie te 
bereiken (Büschgens et al., 2013; Naranjo-Valencia et al., 2016). Flexibiliteit en externe focus zijn 
belangrijke bevorderende factoren. Daarnaast blijkt uit de resultaten, dat een vorm van controle van 
belang kan zijn en kan leiden tot efficiency en risicobeheersing. 
 
Gezien het beeld van de patronen in Figuur 4, waarin duidelijk zichtbaar is hoe de organisatiecultuur 
zich verhoudt tot de vorm en mate van service-innovatie, is het aan te bevelen voor 
welzijnsorganisaties om zich zodanig te ontwikkelen, dat zij kenmerken van meerdere 
organisatiecultuurtypen in zich hebben. 
- De interne gerichtheid levert stabiliteit, efficiency, betrokkenheid en samenwerking op. 
- De externe gerichtheid draagt bij aan een goede klantfocus en zicht op nieuwe bronnen. 
- Flexibiliteit is zowel intern als extern gericht een cruciale factor. 
“Bereid zijn en lef hebben om bestaande routines los te laten”, volgens Nijssen et al. (2006) 
Hiermee kan service-innovatie: het verbeteren van bestaande services én het verleggen van de focus 
van bestaande diensten naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan, werkelijk op gang 
worden gebracht. 
 
Medewerkers binnen een welzijnsorganisatie 
In het werk van alledag hebben de medewerkers van welzijnsorganisaties te maken met een variëteit 
aan problemen en uitdagingen (Fiolet, 2013). En door hun grote betrokkenheid, flexibiliteit en 
vermogen tot samenwerking vinden zij daar altijd wel weer een antwoord op en scheppen zij een 
innovatief klimaat (Martins & Martins, 2002). Flexibiliteit is een kracht en een sterk bepalende factor 
wanneer het gaan om service-innovatie, stellen Naranjo-Valencia et al. (2016) Deze flexibiliteit wordt 
nu binnen welzijnsorganisaties veelal intern ingezet, gericht op interne initiatieven, waardoor de 
interne gerichtheid (nog) meer wordt versterkt. 
De organisatiecultuur staat in directe relatie tot de nationale cultuur, stellen Eisend et al. (2015). 
Medewerkers binnen een welzijnsorganisatie zijn bij uitstek de aangewezen personen, om deze 
interactie met de omgeving op gang te brengen. Zij staan het dichtst bij de klanten van de organisatie 
en kunnen het beste signaleren wat werkelijke wensen en behoeften zijn. Medewerkers vormen hét 
uitgangspunt van het ontwikkelen van een goede externe focus en nieuwe mogelijkheden. 
Wanneer zij daarbij hun flexibele krachten benutten, dan kunnen bestaande services worden 
verbeterd en komen nieuwe diensten tot stand (Büschgens et al., 2013). 
 
De overheid 
Uit dit onderzoek blijkt dat regulering de welzijnssector kansen biedt -middelen maken diensten 
mogelijk- maar haar tegelijkertijd belemmert. De wisselwerking die Shaffer (1995) en Tidd et al. (2001) 
schetsen is niet in evenwicht, blijkt uit de resultaten. De positieve impuls; de middelen zijn  
noodzakelijk voor het voortbestaan en daarbinnen komt incrementele verbetering van bestaande 
services tot stand. De negatieve druk echter wordt sterk gevoeld: welzijnsorganisaties hebben te 
maken met dilemma’s en kunnen en durven zich niet vrijuit te ontwikkelen uit angst opdrachten te 
missen of kwijt te raken. Dit belemmert de doorontwikkeling van service-innovatie: het verleggen van 
de focus naar nieuwe mogelijkheden en het ontwikkelen daarvan. De (jarenlange) afhankelijkheid van 
de overheidsfinanciering heeft de organisatiecultuur mede gevormd (imprinting; Marquis & Tilcsik, 
2013). Dit versterkt de afwachtendheid, afhankelijkheid en de bescheidenheid om zelfstandig de focus 
naar nieuwe mogelijkheden te verplaatsen. Uit de resultaten blijkt dat wanneer de wisselwerking met 
regulering meer in evenwicht is, organisaties zelfstandiger en onafhankelijk (durven) opereren. Als 
aanbeveling aan de overheid kan hier worden gepleit voor meer autonomie voor de welzijnssector. 
Matig de regulering zodanig dat deze de dienstverlening mogelijk maakt, maar eveneens ruimte biedt 
aan welzijnsorganisaties om zelf de mogelijkheden voor nieuwe services te onderzoeken en te 
ontwikkelen. 
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5.4 Kritische reflectie 
 
Onderzoeksmethode 
Voor dit onderzoek zijn vier welzijnsorganisaties in een verschillende context onderzocht. Begrippen 
als organisatiecultuur en regulering kunnen contextgebonden zijn; om deze reden is de context 
gevarieerd wat bijdraagt aan de betrouwbaarheid en de externe validiteit van de data en het 
onderzoek. 
Er is met behulp van de data-triangulatie, ten behoeve van de construct-validiteit, een goed objectief 
beeld ontstaan, wat ook als zodanig tot uiting komt in de resultaten. 
De (interview)verslagen van de dataverzameling zijn ter inzage beschikbaar gesteld. Daar heeft een 
geïnterviewde gebruik van gemaakt. Aan de hand daarvan zijn binnen een case een aantal zaken als 
vertrouwelijk bestempeld en zodanig behandeld in de analyse. In het kader van de betrouwbaarheid is 
daar in het resultatenoverzicht van de betreffende case melding van gemaakt. 
Voor het versterken van de externe validiteit zijn bij de resultatenoverzichten per case de details van 
de context weergegeven en is een cross-case-analyse toegevoegd. 
De case met de grootstedelijke context was onderdeel van een grote organisatie, groter van omvang 
dan de andere cases. Om hier toch aan te kunnen meten is een aparte afdeling binnen de grote 
organisatie bevraagd, welke in omvang vergelijkbaar was met de andere cases. In hoeverre dit het 
totale beeld van de case toch heeft beïnvloed is niet duidelijk maar wel mogelijk. Deze afdeling kan 
immers toch terugvallen op een groter geheel. Dit kan van invloed zijn op de betrouwbaarheid van de 
verkregen data binnen deze case. 
 
5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Organisatiecultuur 
Voor het determineren van de organisatiecultuur zijn uit interviews de meest waardevolle data 
verkregen. De documentanalyse was minder bruikbaar daarvoor, omdat een cultuur zich toch het 
meest afspeelt in de hoofden van mensen (Alvesson, 2002). Het feit dat bij drie cases een interview is 
gehouden kan een wat eenzijdig, persoonlijk beeld van de cultuur hebben opgeleverd. Het verdient 
aanbeveling om bij vervolgonderzoek naar de organisatiecultuur meer in te zetten op interviews. De 
dataverzameling-mogelijkheden daarop aan te passen, waardoor meer face-to-face 
informatieverzameling bereikt wordt. Hierdoor kan de betrouwbaarheid van de resultaten per case 
worden vergroot. 
 
In het kader van het onderzoek naar de meest innovatieve cultuur is het interessant om verder te 
onderzoeken of wellicht een combinatie van kenmerken, uit de verschillende culturen, het meest 
effectief is. In Figuur 4 is zichtbaar dat welzijnsorganisaties een behoorlijk eenzijdige, en dan met 
name interne, organisatiecultuur bezitten. Uit de resultaten blijkt dat de case die zich het meest over 
de gehele Figuur 4 bevindt, het meest bereikt binnen service-innovatie. Büschgens et al. (2013) en 
Naranjo-Valencia et al. (2016) hebben beiden aangetoond welke organisatiecultuur voor 
productinnovatie het meest effectief is. Maar geldt dat ook voor service-innovatie? Is daarin niet juist 
de balans tussen de verschillende kenmerken van belang gebleken? 
Dit is een interessant gegeven voor een aanvulling op dit onderzoek: het determineren van een juiste 
mix van organisatiecultuurkenmerken die service-innovatie bevorderen. 
 
Service-innovatie 
Service-innovatie, en dan met name aantallen nieuwe, verbeterde en gestopte diensten zijn binnen 
kwalitatief onderzoek lastig te typeren. Het verkrijgen van een compleet beeld voor wat betreft service- 
innovatie uit de interviews, is niet mogelijk gebleken. Dit komt met name vanwege de veelheid aan 
processen en diensten die welzijnsorganisaties beheren en waarin verschillende medewerkers actief 
zijn. Het gegeven dat de interviewvragen niet vooraf zijn gedeeld draagt daaraan bij. Geïnterviewden 
moesten nu als het ware binnen het interview de innovaties opnoemen en konden dit niet 
voorbereiden. Hierdoor beperkte de opsomming zich tot innovaties die de geïnterviewde zelf beheert, 
toevallig kent of die net actueel zijn. 
Ook het aanvullend documentonderzoek kan niet zonder meer als volledig worden gekwalificeerd. 
Daarin worden service-innovaties niet altijd duidelijk omschreven en wordt in veel gevallen de 
kwalificatie ‘nieuw’ aan een verbetering gerelateerd. Het verdient de aanbeveling om in een 
vervolgonderzoek de aantallen service-innovaties met de typering ‘nieuw’, ‘verbeterd’ en ‘gestopt’ met 
behulp van een kwantitatieve onderzoeksmethode in kaart te brengen: een schriftelijk gedeelde 
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enquête onder een grotere groep medewerkers met een duidelijke toevoeging welk type innovatie 
onder een bepaalde noemer valt. 
Documentenonderzoek kan dan ondersteunend worden gebruikt; ter controle en bevestiging van de 
verkregen data uit de enquêtes. 
 
Context en regulering 
Dit onderzoek heeft opvallende resultaten met betrekking tot de invloed van de context (samenleving, 
beeldvorming, problematiek) op de organisatiecultuur van een welzijnsorganisatie opgeleverd.  
Daaruit kan de suggestie worden gewekt dat er een verband kan zijn tussen de context en de positie 
en uitstraling van een welzijnsorganisatie. 
Aan de hand van deze bevinding is specifiek gezocht naar aanvullende literatuur omtrent dit 
onderwerp. Borzaga en Santuari (2003) tonen in dit kader aan, dat non-profitorganisaties in Europa te 
maken hebben met weerstand tegen bijvoorbeeld ondernemerschap. Dit speelt vooral in landen waar 
de non-profitsector nog met liefdadigheid wordt geassocieerd. Dit toont aan dat er een relatie met de 
context gelegd kan worden. In hoeverre deze weerstand en beeldvorming in de Nederlandse 
welzijnssector actueel is, kan een interessant vervolgonderzoek zijn. 
 
Tegelijkertijd levert de literatuur van Borzaga en Santuari (2003) een waardevolle aanvulling op over 
de invloed van regulering. Het genoemde ondernemerschap in hun onderzoek is namelijk een gevolg 
van wat zij duiden als ‘de hervorming van de non-profitsector’. Zij vergelijken hierin de situatie in 
Europa, waar in deze sector sprake is van gestructureerde regulering en de Verenigde Staten, waar 
deze ad-hoc wordt opgezet. Van Damme (1996) legt eveneens verband tussen deregulering, 
innovatie en ondernemerschap. 
In dit onderzoek was het niet mogelijk om resultaten met betrekking tot het ontbreken van regulering, 
en het effect daarvan op een welzijnsorganisatie, te verkrijgen. Simpelweg omdat er bij geen van de 
cases sprake was van zeer weinig of geen invloed van regulering. Dat is een interessante 
vervolgvraag: hoe ontwikkelt een welzijnsorganisatie zich wanneer er zeer weinig of geen sturing door 
regulering plaatsvindt? Wat betekent dit voor de organisatiecultuur, de zelfstandigheid, de 
innovatiemogelijkheden en dergelijke? De literatuur van Borzaga en Santuari (2003) levert een goede 
aanzet en basis om deze vragen verder te onderzoeken. 
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4. Uitnodiging interview 
 
5. Overzicht onderzoekseenheden, case-analyse en gebruikte afkortingen 
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Bijlage 1. Interview- guide 
 
Kort inleidend gesprek. 
 
 
Kennismaken. 
Voorstellen interviewer 
 
 
- Voorstellen wederzijds. 
- De reden van dit interview. 
Ik ben geïnteresseerd in de organisatiecultuur en de verschillende regelgeving binnen een 
welzijnsorganisatie. Die interesse heb ik omgezet in een onderzoek, daarvoor heb ik u uitgenodigd 
voor dit interview. Met behulp van dit interview wil ik graag meer informatie verzamelen over deze 
beide zaken binnen uw organisatie. 
- Tijdsduur: 1 uur max. 
Eerst wat achtergrondvragen, daarna volgen er een aantal meer onderwerpspecifieke vragen. Het 
zijn open vragen en voeg vooral nog toe wat u van belang acht en misschien niet als vraag voorbij 
komt. 
- Toestemming vragen voor het opnemen. 
Interview wordt uitgewerkt en kan desgewenst worden nabesproken/ ingezien. 
 
Inleidende vragen  
Achtergrond medewerker - Wat is uw functie? 
- Wat is uw opleiding? 
- Hoe lang bent u werkzaam binnen deze organisatie? 
 
Indicatoren en codes. 
 
Vraagstellingen 
 
Service innovatie 
 
 
Codes 
aantal verbeterde services 
- hoe ziet de verbetering eruit 
- voorbeelden van de aard van de verbetering 
- is het radicaal of incrementeel ontstaan 
 
- Kunt u voorbeelden geven van diensten die de afgelopen 5 jaar binnen uw organisatie zijn 
veranderd/ verbeterd? 
- Hoe komen veranderingen in dienstverlening tot stand? (ineens, stapsgewijs, n.a.v.…ed.) 
- Wat verandert er werkelijk aan? (Wat houdt de verandering in?) 
- Wie bereikt u ermee als nieuwe klant? 
 
Codes 
- aantal nieuwe diensten 
- hoe ziet de nieuwe dienst eruit 
- voorbeelden van nieuwe diensten 
- nieuwe doelgroep/markt 
 
- Kunt u voorbeelden van nieuwe diensten noemen die uw organisatie de afgelopen 5 jaar heeft 
ontwikkeld? 
- Hoe komen nieuwe diensten tot stand? 
- Wat is er werkelijk nieuw aan? ( in vergelijk met oude diensten) 
- Wie bereikt u ermee als nieuwe klant? 
 
Codes 
- aantal stopgezette innovaties 
- reden waarom een dienst stopt 
 
- Hoeveel gestarte innovaties, als verbetering of als nieuwe dienst, worden weinig (meer) gebruikt? 
- Wat was de reden dat daar weinig mee wordt gedaan? 
 
 
Organisatiecultuur 
 
 
1.  Dimensies 
Codes: Flexibel, intern, controle, extern 
 
- Hoe kijkt uw organisatie aan tegen andere welzijnsorganisaties? Hoe houdt uw organisatie zich 
daarmee bezig? 
- Hoe wordt omgegaan met concurrentie? 
- Hoe wordt omgegaan met verandering? ( inspelen op ontwikkelingen) 
- Hoe snel kan de organisatie handelen? 
- Worden werkprocessen bewaakt? Zo ja, hoe? 
 
2. Oriëntatie 
Codes: Samenwerkend, creatief, competitie, 
controle 
 
- Hoe wordt binnen de organisatie het ontwikkelen van nieuwe projecten of ideeën aangepakt? 
- Kunt u een (paar) voorbeeld (en) geven? 
- Hoe omschrijft u de onderlinge verstandhoudingen? 
- Hoe is de samenwerking? 
 
3. Leiderschap 
Codes: Mentor, ondernemer, harde bestuurder, 
coördinator 
 
- Hoe ziet uw aansturing eruit? Kunt u een voorbeeld geven waar dat uit blijkt? 
- Hoe ervaart u de aansturing? 
- In hoeverre ervaart u vrijheid van handelen? 
 
 
4. Waarden 
Codes: Betrokken, transformeren, concurreren, 
consistent 
 
 
- Wat vindt uw organisatie belangrijk om uit te dragen? (visie, missie, waar staat het voor) 
- En wat draagt u daar zelf aan bij? 
- Welk beeld denkt u dat anderen van uw organisatie hebben? 
- Waar blijkt dat uit? 
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5. Criteria voor succes 
Codes: Persoonlijke ontwikkeling, innovatie, 
nieuwe bronnen, agressieve competitie, efficiënte 
strak omlijnde processen 
 
- Hoe blijft uw organisatie meedoen in uw sector, ‘als speler op de markt van welzijn’? 
- Wat heeft daarin het meeste effect? ( wat werkt het beste?) 
- Hoe zou het eventueel anders/ nog beter kunnen? 
 
Regulering 
Europees, landelijk, provincie, gemeente 
 
 
Codes objectief: 
Welke overheden hebben rol 
Welke regelgeving is benoemd 
 
 
Codes subjectief: beleving 
-last van, moeite mee 
-voordeel mee, meewerkend 
-neutraal 
 
- Welke overheden spelen een rol binnen uw sector? 
- Met welke regelgeving heeft u te maken binnen uw organisatie? 
- Wat betekenen deze regels voor de uitvoering van de dienstverlening? Kunt u daar voorbeelden 
van geven? 
- Kunt u een vergelijking maken voor en na de decentralisaties? (overbrengen regelgeving van Rijk 
naar gemeente) 
- Ervaart u dilemma’s n.a.v. (nieuwe) regelgeving? Zo ja, kunt u dit omschrijven? 
- Kunt u voorbeelden van belemmering of voordeel noemen? 
 
Afronding 
 
- Wilt u verder nog iets toevoegen? 
- Hartelijk dank voor medewerking en tijd. 
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Bijlage 2. Overzicht van aandachtspunten voor de inhoudsanalyse en de observatie 
 
Indicatoren en codes. Inhoudsanalyse Observaties 
 
Organisatiecultuur 
 
Aandachtspunten bij 
analyse * 
 
Aandachtspunten bij observaties * 
 
1.  Dimensies 
Codes: Flexibel, intern, controle, extern 
 
• Netwerkpartners 
• (Innovatie)strategie 
• (meerjaren) visie 
 
Hoorbare en zichtbare reacties op de omgeving, 
ontwikkelingen, turbulentie. 
 
2. Oriëntatie 
Codes: Samenwerkend, creatief, competitie, 
controle 
 
• Concurrentiestrategie 
• Centrale missie 
 
Coöperativiteit, is samenwerking zichtbaar? Hoe zijn de 
werkrelaties? Concurrentie, jaloezie? 
 
3. Leiderschap 
Codes: Mentor, ondernemer, harde bestuurder, 
coördinator 
 
• Organogram 
• Taakomschrijving 
• Hiërarchische structuur. 
 
Formele, informele leider. Wie luistert naar wie? Hoe is de 
aansturing: steunend (mentor), vooruitstrevend (ondernemer), 
streng (hard), samenwerkend (coördinator). 
 
4. Waarden 
Codes: Betrokken, transformeren, concurreren, 
consistent 
 
• Kernwaarden beleid 
 
Zichtbare, uitgesproken waarden: “we vinden dit… belangrijk” 
en zichtbare waarden; iets voor elkaar overhebben, 
samendoen e.d. 
 
5. Criteria voor succes 
Codes: Persoonlijke ontwikkeling, innovatie, 
nieuwe bronnen, agressieve competitie, 
efficiënte strak omlijnde processen 
 
• Visie op ontwikkeling 
 
Hoe worden taken en processen aangepakt? Hoe wordt er 
gewerkt, welke stijlen zijn te zien? 
 
Regulering 
Europees, landelijk, provincie, gemeente 
 
Aandachtspunten bij 
analyse * 
 
Aandachtspunten bij observaties * 
 
Codes objectief: 
Welke overheden hebben rol 
Welke regelgeving is benoemd 
 
Codes subjectief: beleving 
-last van, moeite mee 
-voordeel mee, meewerkend 
-neutraal 
 
 
• Omschreven, benoemde 
regelgeving 
 
• Anticiperen op.., in beleid, 
strategische visie. 
 
Welke regels worden genoemd? 
Hoe worden regels nageleefd? 
Hoe wordt er over de invloed (last, voordeel) van regels 
gesproken? 
 
Service innovatie 
Aandachtspunten bij 
analyse * 
Aandachtspunten bij observaties * 
Codes 
aantal verbeterde services 
- hoe ziet de verbetering eruit 
- voorbeelden van de aard van de verbetering 
- is het radicaal of incrementeel ontstaan 
 
 
Uit jaarverslagen, aantal en aard 
Omschrijvingen in werkplannen 
 
Welke diensten zijn verbeterd? 
Hoe gaat dat? Wat is er aan veranderd? 
Hoe gaat men daarmee om? 
 
Codes 
- aantal nieuwe diensten 
- hoe ziet de nieuwe dienst eruit 
- voorbeelden van nieuwe diensten 
- nieuwe doelgroep/markt 
 
 
Uit jaarverslagen, aantal en aard 
Omschrijvingen in werkplannen 
 
Welke diensten zijn verbeterd? 
Wat is er nieuw aan? 
Hoe gaat men daarmee om? 
 
Codes 
- aantal stopgezette innovaties 
- reden waarom een dienst stopt 
 
 
Uit jaarverslagen, aantal en aard 
Omschrijvingen in werkplannen 
 
Welke diensten zijn gestopt? 
Wat is de reden volgens de werkvloer? 
Hoe gaat men daarmee om? 
 
* 
Dit is slechts een aantal aandachtspunten waaraan te denken valt bij de inhoudsanalyse en de 
observatie. De bevindingen uit de inhoudsanalyse en de observatie worden, net als de interviews, na 
afloop aan de hand van de codes gecodeerd. Deze aandachtspunten dienen enkel als handvat om 
wel ‘in de goede richting’ te analyseren en te observeren. 
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Bijlage 3. Uitnodiging documentenanalyse 
 
 
 
Datum ..-..-…. 
Geachte…. 
Hartelijk dank dat uw organisatie………….een bijdrage wil leveren aan mijn afstudeeronderzoek 
behorende bij mijn masterstudie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. 
 
Mijn onderzoek richt zich op de organisatiecultuur en de wet- en regelgeving binnen een 
welzijnsorganisatie. In hoeverre scheppen de interne organisatiecultuur en de externe regulering 
mogelijkheden of leveren deze beperkingen op bij de uitvoering van de dienstverlening? 
 
In dat kader wil ik graag binnen uw organisatie een inhoudsanalyse van de volgende documenten 
uitvoeren. 
• Visie Beleidsdocument 
• Gemeentelijk Werkplan 
• Jaarverslag 2010-2015 
 
Voor deze analyse hebben we de volgende afspraak gemaakt: 
Datum.. 
Tijd……. 
Locatie……….. 
 
Naast de documentenanalyse zal ik tevens acht interviews, bij vier verschillende welzijnsinstellingen, 
houden. Een van deze interviews vindt binnen uw organisatie plaats; daarvoor is een medewerker 
persoonlijk uitgenodigd. De gegevens, die op deze manier worden verzameld, zullen voor geen enkel 
ander doel dan alleen voor bovenstaand onderzoek gebruikt worden. 
 
Alle informatie verwerk ik in een onderzoeksrapport, waarvan het uiteindelijke doel is om meer 
duidelijkheid te verschaffen over de invloeden, waaronder welzijnsorganisaties in Nederland zich 
momenteel staande moeten houden. 
Uiteraard ontvangt u na afloop van dit onderzoek een exemplaar van het onderzoeksrapport. 
 
Bij voorbaat hartelijk bedankt voor uw medewerking, mochten er nog vragen zijn, bel of mail mij 
gerust, 
 
Met vriendelijke groet, 
Corry Leijen 
06-15544650 
corry.leijen@upcmail.nl 
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Bijlage 4. Uitnodiging interview 
 
 
 
Datum ..-..-…. 
 
 
 
 
Beste ………. 
 
 
Hartelijk dank dat u wilt meewerken aan mijn afstudeeronderzoek behorende bij mijn masterstudie 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. 
 
Mijn onderzoek richt zich op de organisatiecultuur en de wet- en regelgeving binnen een 
welzijnsorganisatie. In hoeverre scheppen de interne organisatiecultuur en de externe regulering 
mogelijkheden of leveren deze beperkingen op bij de uitvoering van de dienstverlening? 
 
In dat kader wil ik graag met u in gesprek, ik wil u interviewen. Ik heb daarvoor een vragenlijst 
opgesteld met open vragen die ik aan u wil stellen. Het gesprek zal ongeveer een uur duren. Ik neem 
het gesprek op, werk het daarna uit en als u wilt kunt u het verslag inzien. Het interview is anoniem en 
ik zal geen gegevens voor welk ander doel dan alleen voor bovenstaand onderzoek gebruiken. 
 
Naast acht interviews, bij vier verschillende welzijnsinstellingen, zal ik ook verschillende organisatie- 
beleidsdocumenten, jaarverslagen en werkplannen analyseren en een observatie uitvoeren voor 
aanvullende informatie. 
 
Alle gegevens die ik op deze manier verzamel verwerk ik anoniem in een onderzoeksrapport, waarvan 
het uiteindelijke doel is om meer duidelijkheid te verschaffen over de invloeden, waaronder 
welzijnsorganisaties in Nederland zich momenteel staande moeten houden. 
 
Voor het interview hebben we de volgende afspraak gemaakt: 
Datum… 
Tijd…….. 
Locatie………. 
 
Zonder tegenbericht heel graag tot dan, 
Met vriendelijke groet, 
Corry Leijen 
 
06-15544650 
corry.leijen@upcmail.nl 
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Bijlage 5. Overzicht onderzoekseenheden, case-analyse en gebruikte afkortingen 
Onderzoekseenheden 
 
Case 1 2 3 4 
Interview 5 personen: 
- 1 directielid, 
- 1 primus inter pares * 
- 1 welzijnsconsulent A 
(MBO niveau) 
- 2 welzijnsconsulenten B 
(HBO niveau) 
 
welzijnsconsulent 
 
welzijnsconsulent 
 
welzijnsconsulent 
Inhoudsanalyse Visie Beleidsdocument 
Gemeentelijk Werkplan 
Jaarverslagen 2010-2015 
 
Jaarverslagen 
2010-2015 
 
Visie Beleidsdocument 
Jaarverslagen 
2010-2015 
 
Observatie Centrale kantoorlocatie 
Personeelsoverleg 
   
*. ‘eerste onder zijn gelijken’ welzijnsconsulent B met extra (team) coördinatie taken 
 
Case-analyse met kenmerken 
 
Case 1 
c1-1 interview 1 1.04.15 
c1-2 interview 2 0.55.42 
c1-3 interview 3 0.59.47 
c1-4 interview 4 0.53.20 
c1-5 interview 5 0.38.52 
c1-JV 2011 Jaarverslag 2011 
c1-JV 2012 Jaarverslag 2012 
c1-JV 2013 Jaarverslag 2013 
c1-JV 2014 Jaarverslag 2014 
c1-JV 2015 Jaarverslag 2015 
c1-visie 14-17 Visieplan 2014-2017 
c1-WPW S 17 Werkplan Wonen Plus Welzijn Schagen 2017 
c1-observ Observatieverslag 6-09-2016 
Case 2 
c2-1 interview 1 1.00.47 
c2-JV 2011 Jaarverslag 2011 
c2-JV 2012 Jaarverslag 2012 
c2-JV 2013 Jaarverslag 2013 
c2-JV 2014 Jaarverslag 2014 
c2-JV 2015 Jaarverslag 2015 
Case 3 
c3-1 interview 1 1.06.04 
c3-JV 2011 Jaarverslag 2011 
c3-JV 2012 Jaarverslag 2012 
c3-JV 2013 Jaarverslag 2013 
c3-JV 2014 Jaarverslag 2014 
c3-JV 2015 Jaarverslag 2015 
c3-visie 16-18 Meerjarenbeleidsplan 2016-2018 
Case 4 
c4-1 interview 1 1.06.08 
Verklaring van gebruikte afkortingen binnen de data. 
 
Wmo: Wet maatschappelijke ondersteuning  
AW BZ: Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten 
Wlz: Wet langdurige zorg 
HKZ: Harmonisatie Kwaliteitsbeoordeling in de Zorgsector 
RSA: Regionale Sociale Agenda 
CVA: Cerebraal Vasculair Accident 
fte: full time eenheid 
